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Sommaire 
Plusieurs étudiants inscrits à l’université seront appelés à travailler dans des équipes 
multiculturelles dans le cadre de leur programme d’étude, ainsi que dans leur emploi 
futur. Or, ce type d’équipe rencontre généralement des défis de fonctionnement qui lui 
sont propres. La documentation scientifique permet d’identifier des conditions à 
l’intérieur desquelles leur fonctionnement sera facilité. La présente recherche vise à 
identifier les conditions perçues par les étudiants comme étant favorables ou 
défavorables au bon fonctionnement d’une équipe de travail multiculturelle œuvrant 
dans le contexte particulier d’un programme universitaire de deuxième cycle. Cette 
recherche s’intéresse aux intrants (Hackman & Morris, 1975) de l’équipe, donc aux 
conditions liées aux caractéristiques de ses membres, à la nature de l’équipe (ex : 
structure de la tâche à réaliser), ainsi qu’à son environnement de travail (ex : mesures de 
soutien des équipes). Des étudiants ont été recrutés au sein d’un programme où un grand 
nombre de travaux sont à réaliser en équipe multiculturelle. Treize étudiants, de six 
origines ethniques et de cinq équipes différentes, ont été rencontrés pour une entrevue 
individuelle semi-structurée. L’analyse de ces données a permis la création d’un arbre 
thématique présentant les conditions les plus significatives identifiées par les étudiants.  
De cette recherche découlent des recommandations pour les équipes de direction de 
programme et des pistes de recherche à venir, qui contribueront au bon fonctionnement 
des équipes étudiantes multiculturelles.    
Mots-clés : Équipe de travail, Équipes multiculturelles, Milieu universitaire, Théorie des 
contacts intergroupes, Diversité culturelle, Analyse qualitative. 
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 Dans le contexte actuel de mondialisation, les étudiants qui sont présentement 
inscrits à l’université seront appelés à travailler, une fois sur le marché du travail, dans 
des équipes multiculturelles (Krishnamurthi, 2003). Or, y-a-t-il de réelles opportunités 
de développer des compétences en travail d’équipe multiculturelle dans les universités? 
 
 Selon l’UNESCO (2009), le nombre d’étudiants étrangers1 dans le monde était de 
3,3 millions en 2009 et on prévoit qu’il sera de 7 millions en 2020. La CRÉPUQ2 (2011) 
affirme quant à elle qu’ « entre 2008 et 2009, près de 23 % de l’augmentation de la 
population étudiante dans les universités québécoises est attribuable aux étudiants 
étrangers » (p. 8). De plus, certaines données statistiques démontrent que le taux de 
diplomation (CRÉPUQ, 2010) et de réussite (MELS, 2010, cité dans Chatel-
DeRepentigny, Montmarquette & Vaillancourt, 2011) à la maîtrise est légèrement 
meilleur chez les étudiants étrangers au Québec. Ces données laissent entendre que la 
probabilité de côtoyer des personnes de différentes cultures dans le cadre d’étude 
universitaire augmente à travers le monde et que le Québec suit cette tendance.  
 
 De même, on observe un regain de popularité au recours au travail en équipe comme 
levier d’apprentissages en milieu universitaire (Johnson & Johnson, 2005). Les étudiants 
                                                          
1
 Personnes qui étudient dans un pays autre que celui d’où ils originent. 
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font donc plus que côtoyer des gens de différentes cultures, ils sont amenés à coopérer 
entre eux autour de l’atteinte de leurs objectifs académiques. Ce contexte serait, selon 
Quinones et de Chermont (2005), favorable à l’apprentissage du travail en équipe, 
puisqu’il procure de réelles opportunités pour pratiquer ses habiletés. Il semble donc y 
avoir, dans les universités, une opportunité de se préparer au marché du travail en ce qui 
concerne le travail en équipe multiculturelle.  
 
 Les occasions de pratiquer seraient présentes dans les universités. Cela dit, quel type 
d’expérience préparerait le mieux les étudiants à performer dans l’équipe de travail de 
leur futur emploi? À cette question, Chowdury, Endres et Lanis (2002) apportent des 
éléments de réponse pertinents. Ces derniers ont réalisé une étude quantitative auprès de 
23 équipes de travail, composées d’étudiants séniors du domaine des affaires. Ils ont 
d’abord réalisé une mesure du Sentiment d’Efficacité Personnel (SEP) de chacun des 
étudiants avant que le trimestre ne commence. Ils ont ensuite réalisé, à la toute fin du 
trimestre, trois autres mesures, soit de la satisfaction et de la performance individuelle de 
chacun des étudiants, ainsi que de la performance collective des équipes. Les résultats de 
leur étude montrent que dans les équipes peu performantes, plus le SEP est élevé chez 
l’étudiant, plus sa satisfaction et sa performance personnelle le sont également. Par 
ailleurs, on observe que les étudiants qui ont un SEP bas en début de session ne verront 
pas leur satisfaction, ni leur performance individuelle affectée, s’ils se retrouvent dans 
une équipe performante. De ces résultats, ces chercheurs font deux principales 




personnelle chez l’équipier qui a un SEP élevé, 2) expérimenter un travail d’équipe 
efficace contribue à développer ce SEP. Avoir l’occasion de s’entrainer au travail en 
équipe multiculturelle à l’université serait une opportunité, mais l’expérience devrait 
être, dans une certaine mesure, positive afin qu’elle puisse bien préparer les étudiants au 
marché du travail. Or, plusieurs auteurs, qui seront présentés ultérieurement, sont d’avis 
que les équipes multiculturelles ont une dynamique particulière et rencontrent plus 
d’obstacles en début de vie. D’autres ajoutent que certaines conditions sont essentielles 
au bon fonctionnement des équipes de travail, ainsi qu’aux contacts positifs entre 
personnes de cultures différentes. Cela mène au questionnement central de cette 
recherche : quelles sont ces conditions qui, en milieu universitaire, favoriseraient le 
fonctionnement des équipes étudiantes multiculturelles? 
 
 L’intérêt envers le thème de cette recherche a émergé lors d’un mandat professionnel 
en psychologie des organisations, qui consistait à faire le suivi d’équipes étudiantes 
multiculturelles au sein d’un programme de deuxième cycle, cela afin de favoriser les 
apprentissages et le bon fonctionnement des équipes. Les observations réalisées lors de 
ce mandat avaient fait émerger un questionnement : l’expérience interculturelle 
actuellement observée allait-elle véritablement être bénéfique pour les étudiants? Parmi 
les observations les plus marquantes, il y avait des commentaires d’étudiants nés au 
Québec, qui affirmaient que le travail en équipe permettait à des étudiants immigrants de 
réussir leurs cours malgré des difficultés apparentes d’apprentissage. Il était également 




de ses membres : dans chacun de ces cas, il s’agissait d’étudiants immigrants. 
L’observation la plus étonnante était que, malgré tout, il y avait initialement une réelle 
volonté à coopérer chez une majorité d’étudiants. De plus, des étudiants immigrants, 
comme des étudiants nés au Québec, avaient communiqué leur sentiment d’impuissance 
face au défi que représentait pour eux de travailler dans leur équipe. C’est dans ce 
contexte qu’a émergé l’intérêt d’identifier des conditions, qui contribueraient à soutenir 
les étudiants dans leurs efforts déployés en vue d’un travail d’équipe multiculturelle 
efficace et positif.  
 
 La documentation scientifique touchant au thème des conditions favorables au bon 
fonctionnement des équipes multiculturelles contient des lacunes. D’une part, les 
recherches menées sur les équipes de travail sont en général réalisées en laboratoire 
plutôt qu’en milieu naturel. Or, plusieurs théoriciens du travail en équipe remettent en 
question la pertinence de ce type de recherche, en soulignant l’impact non négligeable 
qu’a le contexte de travail sur le fonctionnement des équipes (Arrow, McGrath, & 
Berdahl, 2000; Hackman, 1999). D'autre part, les études réalisées en milieu naturel ne 
concernent pas directement le thème de cette recherche. D’un côté il y a les études 
réalisées en entreprise, dont le contexte est différent de celui d’une équipe étudiante 
inscrite dans un programme universitaire. De l’autre, il y a des études portant sur les 
groupes d’apprentissage coopératifs (cooperative learning-group), qui sont certes 
réalisées en contexte d’apprentissage, mais dont la définition ne correspond pas à celle 




celui qui fera l’objet de cette recherche. En effet, dans leur recension d’écrits portant sur 
le sujet, Johnson et Johnson (2005) définissent le groupe d’apprentissage coopératif tel 
un groupe dont l’objectif premier de ses membres est de maximiser l’apprentissage de 
chacun. Cette définition positionne clairement l’apprentissage comme objectif central du 
groupe et les différents modèles de groupe d’apprentissage coopératif existant sont 
cohérents avec cet objectif, en suggérant différentes méthodes de travail voulant 
principalement maximiser l’apprentissage. Or, dans plusieurs programmes 
universitaires, dont celui qui est à l’étude, l’objectif que poursuivent les équipes 
étudiantes est principalement la réalisation efficace de la tâche qui lui est demandée, afin 
d’obtenir des résultats académiques individuels satisfaisants. Afin de pallier à ces 
lacunes au niveau de la documentation scientifique, ainsi qu’alimenter les équipes de 
direction des programmes universitaires, la présente recherche vise à identifier les 
conditions favorables à un bon fonctionnement d’équipe multiculturelle en considérant 
le contexte particulier d’un programme universitaire de deuxième cycle.  
 
 Une revue des écrits scientifiques a permis d’approfondir la réflexion. Dans un 
premier temps, plusieurs études dénombrant les obstacles au bon fonctionnement des 
équipes multiculturelles seront présentées. Suivra ensuite une présentation du modèle 
des équipes de travail de Hackman et Morris (1975). Ce dernier a été choisi comme 
modèle de base dans cette recherche, parce qu’il offre une structure qui facilite l’étude 
des équipes en considérant leur contexte. Ensuite sera présenté une conception du 




enjeux propres aux équipes multiculturelles. Finalement, plusieurs autres théories et 
études complémentaires seront présentées afin d’identifier les conditions qui auraient le 
potentiel de favoriser le bon fonctionnement des équipes multiculturelles en milieu 
universitaire. Ces conditions seront intégrées au modèle de Hackman et Morris (1975), 
afin de créer un modèle intégrateur, qui sera présenté à la toute fin du contexte 
théorique. 












   
Les difficultés propres aux équipes multiculturelles 
 Plusieurs auteurs, présentés dans les prochaines lignes, sont d’avis que les équipes 
multiculturelles rencontrent des difficultés de fonctionnement qui leur sont particulières. 
Dans l’Effectivement workgroup communication theory (Oetzel, 2005), un modèle 
théorique créé à partir de recherches empiriques provenant à la fois des domaines de 
l’interculturel et du travail d’équipe efficace (voir entre autres Oetzel, 1998), on prétend 
que plus une équipe de travail sera diversifiée, moins elle aura de chance d’expérimenter 
une communication efficace. Dans le même sens, Ting-Toomey et Oetzel (2001), deux 
théoriciens largement cités dans les domaines de la communication interculturelle et de 
la gestion de conflit, identifient cinq grandes sources de difficultés propres aux équipes 
multiculturelles dans leur Culture-based situational conflict model. Ce dernier est le 
résultat de la combinaison des recherches réalisées par ces deux auteurs tout au long de 
leur carrière (voir entre autres Oetzel, 1998; Oetzel & Ting-Toomey, 2003). Les 
paragraphes qui suivent présentent ces cinq sources, en les appuyant avec des constats 
rapportés par d’autres chercheurs.  
 
 Selon le Culture-based situational conflict model, une première source de difficultés 
émergerait d’incompréhensions mutuelles découlant de visions du monde et de styles de 
communication différents, dont l’origine serait culturelle. La méconnaissance de ces 




dysfonctionnement des équipes multiculturelles. Dans le Face-Negociation Theory, 
Ting-Toomey (2005) donne à titre d’exemple, qu’en situation de conflit, les cultures à 
tendance individualiste
3
 chercheraient davantage à défendre leur propre image 
personnelle (self-face defense) et à gérer les conflits dans un mode compétitif. À 
l’opposé, les cultures à tendance collectiviste4 chercheraient davantage à protéger 
l’image personnelle de l’autre (other-face upgrade) et à gérer les conflits en mode 
d’évitement ou de compromis.  
 
 Une seconde source de difficulté serait liée au fait que la culture tend à déterminer 
les buts qui seront valorisés. Or, la valorisation de buts différents au sein d’une même 
équipe peut rendre la coopération plus difficile. Les résultats obtenus par Watson, 
BarNir et Pavur (2005) en donne un exemple. Ces derniers ont réalisé une étude 
quantitative auprès de 846 étudiants inscrits à un cours de management. Des équipes de 
travail hétérogènes culturellement ont d’abord été formées. Une tâche, qui devait se 
réaliser sur une période de quatre mois, leur a ensuite été assignée. Deux mesures ont été 
prises durant cette période, pour conclure que les participants de culture à tendance 
collectiviste manifesteraient davantage de comportements orientés vers les relations 
interpersonnelles (Social Oriented Behavior), alors que les membres de culture à 
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 « L’individualisme fait référence à une société dans laquelle les liens entre individus sont lâches : on 
n’attend rien de plus d’un individu que de veiller sur lui-même et sur ses proches » (Hofstede, Hofstede, & 
Minkov, 2010, p. 601). 
4
 « Une société collectiviste est une société dans laquelle l’individu est intégré, dès la naissance, à un 
endogroupe cohésif et fort qui, en échange d’une indéfectible loyauté, l’assure de sa protection » 




tendance individualiste manifesteraient davantage de comportements orientés vers la 
tâche (Task Oriented Behavior).  
 
 Une troisième source de difficultés émergerait d’une tension entre des stratégies 
d’assimilation et de protection de l’identité culturelle. L’assimilation réfère au processus 
d’accepter les valeurs et normes d’une autre culture, alors que la protection de l’identité 
culturelle réfère à la préférence de maintenir les valeurs et normes de sa propre culture 
(Berry, 1994). Selon le modèle d’acculturation interactif de Bourhis et Bougie (1998), 
les membres de la culture majoritaire, comme les autres, peuvent valoriser l’une ou 
l’autre de ces stratégies d’acculturation5. Les rapports seront conflictuels dans des cas où 
l’on valorise des stratégies différentes. Or, ce rapport conflictuel serait propice au 
repliement identitaire de l’une ou l’autre des parties, qui se traduirait par l’adoption de 
comportements culturellement typiques, cela afin de répondre à un besoin important de 
préserver une identité positive (Ting-Toomey & Oetzel, 2001). En somme, travailler 
avec des personnes d’autres cultures pousse parfois à adapter des pratiques, ce qui peut 
éveiller des enjeux identitaires importants, qui à leur tour peuvent faire obstacle à la 
coopération. 
 
 Une quatrième source de difficultés serait liée à un partage inégal du pouvoir entre 
les différents groupes culturels présents dans l’équipe. Brewer (1996), théoricien et 
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 « Processus de changement bidirectionnel qui se produit lorsque deux groupes ethnoculturels se trouvent 





chercheur du champ de recherche sur l’identité sociale, explique que dans les équipes 
hétérogènes, en l’occurrence les équipes multiculturelles, on tend à observer 
l’émergence de sous-groupes, qui peuvent mener à une forme de discrimination nuisant 
à la coopération entre les membres de l’équipe. Ely (1996) ajoute que les membres du 
groupe culturel majoritaire tendent à avoir plus de pouvoir décisionnel au sein de 
l’équipe. Or, dans son essai théorique portant sur la communication interculturelle dans 
les équipes de travail, Larkey (1996) affirme que le partage inégal du pouvoir est 
généralement considéré comme une source importante de conflit dans les équipes de 
travail. De plus, la convergence du pouvoir vers un groupe culturel particulier peut se 
traduire chez les autres par un sentiment de non-respect de l’identité culturelle et 
alimenter la dynamique conflictuelle décrite dans le paragraphe précédent (Ting-toomey 
& Oetzel, 2001).  
 
 Finalement, dans un cadre beaucoup plus vaste que l’expérience actuelle de travail 
en équipe, un historique de conflit ou de coopération entre deux groupes culturels aura 
un impact sur l’attitude qu’auront les différents membres de l’équipe les uns face aux 
autres (Ting-toomey & Oetzel, 2001).  
 
 Les quelques lignes qui précèdent dressent un portrait des différentes sources de 
difficultés que les équipes multiculturelles sont disposées à rencontrer. Cela ne signifie 




effet, Watson, Kumar et Michaelsen (1993), qui ont réalisé l’une des rares études 
longitudinales portant sur les équipes multiculturelles, affirment à ce sujet :   
On observe une performance plus basse dans l’ensemble des tâches pour le groupe 
multiculturel, durant l’ensemble des neuf premières semaines de l’étude. 
Cependant, à neuf semaines, les groupes homogènes et diversifiés ont une même 
performance au niveau de l’éventail des perspectives indiquées, ainsi que des 
alternatives générées. […] On remarque chez les groupes diversifiés des résultats 
similaires aux groupes homogènes au temps quatre, c’est-à-dire 17 semaines après 
le début de l’étude. […] À la fin de l’étude, les groupes diversifiés étaient plus 
efficaces à identifier différentes perspectives aux problèmes, ainsi que pour 
générer des solutions alternatives. [traduction libre] (p. 598-599) 
 
 Somme toute, il semble y avoir effectivement des difficultés de fonctionnement chez 
les équipes multiculturelles en début de parcours, mais après un certain temps de 
consolidation efficace, ces équipes deviennent aussi performantes, sinon plus sur 
certains types de tâches, que les équipes homogènes culturellement. La prochaine 
section présente le modèle des équipes de travail de Hackman et Morris (1975), qui 
servira de structure pour l’élaboration d’un modèle intégrateur.  
 
Le modèle des équipes de travail de Hackman et Morris 
 Vouloir étudier les équipes multiculturelles en considérant leur contexte de travail, 
c’est admettre qu’un très grand nombre de déterminants peuvent influencer leur bon 
fonctionnement. C’est ce que suggère le Small group as complex systems (Arrow et al., 
2000), une théorie des groupes qui a la particularité d’être entièrement fondée sur de la 
recherche qualitative, ainsi que de s’ordonner autour de la métaphore des systèmes 




influencées par un grand nombre de déterminants à la fois prédictibles et imprédictibles. 
De plus, l’interrelation entre ces déterminants créerait différentes dynamiques, qui 
feraient que certaines conditions seraient plus ou moins influentes selon le contexte. 
Cette réalité suggère l’emploi d’une structure théorique, permettant d’organiser 
l’ensemble de ces conditions de façon à pouvoir observer efficacement les équipes de 
travail sans s’y perdre. Le choix a été fait d’utiliser la structure du modèle de Hackman 
et Morris (1975) dans le cadre de cette thèse. Les prochaines lignes en présentent les 
principaux éléments. 
 
 Tout d’abord, il faut mentionner que Richard J. Hackman est un théoricien très cité 
dans le champ du travail en équipe efficace. Ce dernier s’est également intéressé, tout au 
long de sa carrière, à l’étude de l’efficacité des équipes en considérant leur contexte de 
travail (Hackman, 1999). Le modèle développé par Hackman et Morris (1975), 
également inspiré de la théorie des systèmes, propose que les processus d’équipe aient 
un effet médiateur dans la relation entre les intrants de l’équipe et sa performance 
(extrant). Aussi propose-t-il des conditions favorables à la performance de l’équipe à ces 
trois niveaux. Ces conditions ont été identifiées grâce aux résultats de recherches 
quantitatives de trois types, 1) qui étudient la relation entre les intrants et les processus 
de l’équipe, 2) qui se centrent sur la relation entre les processus de l’équipe et ses 
extrants et 3) qui s’adressent à la séquence complète intrant-processus-extrant. Les 
prochaines lignes présentent une définition des équipes de travail, ainsi que chacun des 




 Voici une définition des équipes de travail selon le modèle de Hackman et Morris, 
retravaillée par Wageman, Hackman et Lehman (2005) :  
Les vraies équipes ont trois caractéristiques. Premièrement, elles ont des frontières 
qui permettent de distinguer clairement les membres des non-membres. 
Deuxièmement, les membres de l'équipe sont interdépendants autour d’un but 
commun et sont collectivement responsables de ce qu’ils produisent. Finalement, 
le membership des vraies équipes est suffisamment stable, ce qui donne aux 
membres le temps et l'occasion d'apprendre comment travailler ensemble. 
[traduction libre] (p. 377)  
 
 Cette définition est suffisamment inclusive pour y reconnaître les équipes étudiantes 
à l’étude dans le cadre de cette recherche. Les équipes de travail, telles que conçues dans 
ce modèle, sont perçues comme des systèmes, avec des intrants, des processus et des 
extrants. On retrouve de plus des déterminants du fonctionnement du groupe à chacun de 
ces niveaux. Les lignes qui suivent présentent chacune de ces dimensions. 
 
 Le niveau des processus représentent « tous comportements interpersonnels 





[traduction libre] (p. 49) (Hackman & Morris, 1975). L’animation du groupe, la prise de 
décision, la gestion des différends et la gestion de l’information sont quelques exemples 
de processus d’équipe. 
 
 Les intrants représentent quant à eux la nature de l’équipe de travail au t1, c’est-à-
dire avant de se mettre au travail. On identifie des intrants à trois niveaux, soit à ceux de 
l’individu, de l’équipe et de l’environnement. Les habiletés et attitudes des membres de 




de l’équipe sont des exemples d’intrants au niveau de l’équipe. Le soutien 
organisationnel et l’environnement physique sont des exemples d’intrants au niveau de 
l’environnement.   
 
 Les extrants représentent le fruit des processus d’équipe au temps t2. Il importerait 
d’évaluer le bon fonctionnement des équipes en considérant à la fois des extrants au 
niveau de la tâche et des relations entre les membres. En effet, alors que le produit de 
l’équipe en termes de tâche permet d’évaluer l’atteinte des objectifs, la qualité des 
relations permet quant à elle d’évaluer la capacité des membres de l’équipe à travailler 
ensemble à long terme. Un troisième extrant reste à considérer, soit l’apprentissage et le 
bien-être individuel, à l’intérieur duquel on tente d’évaluer dans quelle mesure les 
processus de l’équipe répondent aux besoins personnels de ses membres. Il s’agit, 
encore une fois, d’un critère de pérennité de l’équipe de travail.  
 
 Voilà en bref comment se présentent les trois grandes dimensions du modèle de 
Hackman et Morris (1975). Seuls les intrants seront examinés dans le cadre de cette 
recherche. Deux principales raisons motivent ce choix. D’un point de vue pratique, la 
présente recherche vise à outiller les équipes de programme, qui souhaitent instaurer des 
conditions gagnantes pour un travail d’équipe multiculturelle satisfaisant. Or, la 
sélection des étudiants, le design des équipes et l’aménagement de l’environnement de 
travail se trouvent précisément dans la zone de pouvoir de ces acteurs. L’étude des 




Le second motif est de pallier aux manques retrouvés dans les écrits scientifiques, qui 
ont été rapportés précédemment, soit l’étude des équipes multiculturelles en considérant 
le contexte particulier du milieu universitaire.  
 
 Pour conclure sur le modèle des équipes de travail de Hackman et Morris (1975), il 
faut souligner qu’il est possible d’identifier des conditions favorables au fonctionnement 
des équipes tant au niveau des intrants qu’au niveau des processus. Les extrants des 
équipes peuvent également devenir de nouveaux intrants, qui auront un impact positif ou 
négatif sur le fonctionnement de l’équipe de travail. Cette notion est importante, car elle 
indique que même si, par exemple, certaines conditions défavorables sont présentes dans 
l’environnement des équipes, d’autres conditions au niveau des processus, voire même 
au niveau des extrants, pourront ou non y pallier. La situation inverse est également 
possible. Somme toute, l’étude des intrants permet de réfléchir aux conditions idéales à 
instaurer, mais n’enraye en rien la nécessité d’observer les processus d’équipe et d’y 
intervenir afin de favoriser leur bon fonctionnement. 
 
 La prochaine section présente une conception du groupe selon le courant de 
l’identité sociale, qui contient des notions particulièrement utiles lorsque vient le temps 







Le groupe selon le courant de l’identité sociale 
 Pour Brewer (1996), les équipes de travail ne se caractérisent pas seulement par 
l’interdépendance de ses membres autour d’un objectif à atteindre. Elle représente 
également, cognitivement, une catégorie sociale, qui permet de définir quel individu fait 
partie de l’équipe et qui n’en fait pas partie. Pour Tajfel et Turner (1986), deux auteurs 
importants du courant de l’identité sociale, un groupe se définit comme suit :  
Un rassemblement d’individus qui se perçoivent comme des membres d’une même 
catégorie sociale, qui partagent une implication émotive dans la définition 
commune d’eux-mêmes et atteignent un certain degré de consensus social à propos 
de l’évaluation de leur groupe et de l’adhésion à celui-ci. [traduction libre] (p.15) 
  
 Sous l’angle de cette définition, les étudiants peuvent en effet se percevoir comme 
appartenant à un même groupe, qui est leur équipe de travail. Par ailleurs, ils peuvent se 
percevoir comme membres de groupes sociaux différents, tels leurs groupes culturels 
d’appartenance. Ainsi, selon cette définition du groupe, il est possible d’observer, au 
sein d’une même équipe de travail, des dynamiques interpersonnelles, mais également 
des dynamiques intergroupes. Il a déjà été présenté précédemment que les équipes 
diversifiées se caractérisent par l’émergence de sous-groupes, qui peuvent nuire à la 
coopération (Brewer, 1996). En effet, la dynamique des contacts intergroupes se 
caractérise par une tendance naturelle chez l’individu à évaluer plus positivement son 
groupe d’appartenance au détriment de l’autre groupe avec lequel il est en contact. La 
théorie des contacts intergroupes émet toutefois l’hypothèse que «sous certaines 
conditions favorables, plus il y aura de contacts entre les membres de groupes différents, 
plus ils vont apprendre à se connaître et moins il y aura de discrimination entre eux » (p. 




multiculturelles découlent de cette théorie, et seront présentées dans les prochaines 
sections.  
 
 La section suivante présente, aux trois niveaux d’intrants identifiés, les conditions 
favorables au travail en équipe en général et plus particulièrement au travail en équipe 
multiculturelle, qui sont identifiées dans la documentation scientifique.  
 
Les intrants favorables au niveau de l’individu 
 Ce niveau d’intrant fait référence aux caractéristiques individuelles des membres de 
l’équipe. En se basant sur différentes théories des domaines de la communication 
interculturelle, du travail en équipe et de la gestion des conflits, il est possible 
d’identifier un grand nombre de caractéristiques individuelles, qui ont le potentiel de 
favoriser le travail des équipes multiculturelles. Elles ont été classées en suivant le 
modèle de McGrath, Berdahl et Arrow (1995), qui propose quatre grands types de 
diversité dans les groupes, soit: a) connaissances, compétences et habiletés, b) 
personnalité, style cognitif et comportemental, c) valeurs, croyances et attitudes et d) 
composition démographique. 
 
 Le tableau 1 présente des caractéristiques personnelles favorables au bon 
fonctionnement des équipes de travail en général et plus particulièrement celles œuvrant 






Connaissances, compétences et habiletés favorables 
Conditions Références 
Avoir les ressources nécessaires pour réaliser la tâche 
demandée 
(Hackman, 2002) 
Savoir communiquer efficacement 
Savoir prendre des décisions de groupe  
(Johnson & Johnson, 
2005; Steven & 
Campion, 1994) 
Savoir planifier le travail et la répartition des tâches (Steven & Campion, 
1994) 
Avoir du leadership  
Savoir créer un lien de confiance 
Savoir gérer des conflits 
(Johnson & Johnson, 
2005) 
Avoir une empathie culturelle développée 
Comprendre les différences culturelles  
(Gudykunts, 2005b) 
Savoir observer, écouter et recadrer en état de pleine 





Savoir valider et protéger l'identité de l’autre 
Savoir équilibrer le pouvoir entre les parties 
Savoir favoriser la collaboration 
Savoir résoudre des problèmes 









Le tableau 2 présente des caractéristiques personnelles favorables au bon 
fonctionnement des équipes de travail en général et plus particulièrement celles œuvrant 
en contexte multiculturel, qui sont de l’ordre de la Personnalité, style cognitif et 
comportemental.   
 
Tableau 2 
Personnalité, style cognitif et comportemental favorable 
Conditions Références 
Sentiment d’efficacité personnelle élevé au niveau du   
travail en équipe   
(Chowdury et al., 2002) 
Une identité personnelle et sociale forte  
Une bonne estime personnelle et collective   
Un faible besoin de prédiction, d’être inclus et de  
soutenir le concept de soi  
Une bonne tolérance à l’ambiguïté  
Percevoir des similarités intergroupes  
(Gudykunts, 2005b) 
Concept de soi plutôt interdépendant (Oetzel, 2005) 





Le tableau 3 présente des caractéristiques personnelles favorables au bon 
fonctionnement des équipes de travail en général et plus particulièrement celles œuvrant 
en contexte multiculturel, qui sont de l’ordre des Valeurs, croyances et attitudes. 
 
Tableau 3 
Valeurs, croyances et attitudes favorables 
Conditions Références 
Avoir une attitude intergroupe flexible  
Avoir des prédictions positives 
Avoir un intérêt et être respectueux envers l’étranger  
Valoriser le maintien de la dignité et l’inclusion morale 
(Gudykunts, 2005b) 
La croyance que la diversité peut être une source de   
nouvelles idées et d’expériences positives. 
(Foldy, 2004) 










Le tableau 4 présente des caractéristiques personnelles favorables au bon 
fonctionnement des équipes de travail multiculturelles, qui sont de l’ordre de la 
Composition démographique. 
 
Le Tableau 4 
Composition démographique favorable 
Conditions Référence 
On devrait retrouver un certain équilibre entre groupes  
culturels 




 Somme toute, lorsque sont jointes les conditions identifiées par différentes théories 
des domaines de la communication interculturelle, du travail en équipe et de la gestion 
des conflits, il est possible de trouver un grand nombre de caractéristiques, qui ont le 
potentiel de favoriser le travail des équipes multiculturelles. La prochaine section porte 
sur les intrants au niveau de l’équipe. 
 
Les intrants favorables au niveau de l’équipe 
 Ce type d’intrant fait référence à la nature de l’équipe de travail et de sa tâche, ainsi 





 Au niveau de la nature de l’équipe, il est possible d’identifier, à même les éléments 
de la définition des équipes de travail qui a été citée plus haut (Wageman et al., 2005), 
des conditions qui favoriseront son fonctionnement. Les équipes devraient d’abord avoir 
les caractéristiques d’une « vraie équipe » (real team), soit des frontières claires (il est 
possible de distinguer les membres des non-membres de l’équipe), des buts 
interdépendants (les membres sont collectivement responsables des résultats de l’équipe) 
et un membership stable (les membres travaillent ensemble pour un certain temps, 
donnant l’opportunité d’apprendre à travailler ensemble). Au niveau de sa taille, l’équipe 
devrait contenir tout juste le nombre nécessaire de participants pour réaliser la tâche, 
sans plus.  
 
 Arrow et al. (2000), dans la théorie du Small groups as complex systems, ajoutent 
qu’il existe trois types de petits groupes, soit : 1) les groupes de tâche, formés pour une 
tâche déterminée, 2) les équipes de travail en général, qui travaillent ensemble à long 
terme, et 3) les équipes de travail à rôles déterminées, comme une équipe de bloc 
opératoire ou encore un équipage d’avion. Chacun de ces types de groupes seraient 
prédisposés à une dynamique différente. Les groupes de tâche se distinguent 
principalement des équipes de travail de par leur courte durée de vie. Parce qu’ils 
envisagent leur collaboration à court terme, les membres des groupes de tâche tendraient 
à porter un focus plus grand sur la tâche, mettant la régulation de l’équipe et 
l’apprentissage planifié du travail en équipe au second plan. Les équipes à l’étude dans 




représente une difficulté additionnelle dans le contexte d’équipes multiculturelles où la 
collaboration contient déjà des défis particuliers. 
 
 Finalement, Brewer, (1996) et Cunningham (2005) soulignent que les équipes de 
travail hétérogènes, qui ont développé une identité de groupe commune, auront une 
meilleure cohésion et seront plus efficaces. Autrement dit, sous cette condition, les 
membres de l’équipe ne se percevront plus tant comme faisant partie de groupes sociaux 
différents, mais davantage comme faisant partie d’un même groupe social. Cette 
condition s’apparente au concept de supra-catégorisation, qui est une condition 
favorable aux contacts intergroupes rapportée par Gaertner, Mann, Murrell et Dovidio 
(1989). 
 
 Au niveau de la structure de la tâche, celle-ci devrait favoriser la coopération plutôt 
que la compétition entre les membres (Oetzel, 2005). Allport (1954), dans sa théorie des 
contacts intergroupes, identifie également la coopération autour d’un but commun 
comme condition favorisant le rapprochement entre personnes de cultures différentes. 
Wageman et al. (2005) ajoutent que la consigne de la tâche devrait être claire pour 
chacun et le travail à réaliser devrait représenter un défi mobilisant les ressources de 
chacun des membres.  
 
 Quant aux normes de l’équipe, ces membres devraient s’être entendus en début de 




Plus spécifiquement en contexte multiculturel, ces normes devraient se baser sur des 
valeurs plutôt collectivistes qu’individualistes (Oetzel, 2005; Watson et al., 2005). 
Oetzel (2005) précise, dans ce sens, qu’une équipe plutôt collectiviste tendrait à 
favoriser une résolution de conflit dans un mode collaboratif plutôt que compétitif. De 
même, il devrait être possible d’observer, dans les équipes plutôt collectivistes, une 
participation plus égalitaire entre les membres. 
 
Les intrants favorables au niveau de l’environnement de travail 
 Dans l’Effective intercultural workgroup communication theory, Oetzel (2005) 
souligne l’importante influence du contexte sur les équipes de travail multiculturelles, 
sans toutefois y identifier de conditions précises pouvant favoriser leur fonctionnement. 
La documentation scientifique portant sur les équipes multiculturelles apporte peu de 
précisions à ce sujet. C’est en se référant à la fois aux recherches portant sur les équipes 
de travail en général, ainsi que celles portant sur la diversité culturelle, que l’on peut 
identifier des éléments du contexte pouvant orienter notre attention dans le cadre de cette 
étude.  
 
 Cummings et Ancona (2005) font une recension des écrits scientifiques, qui 
s’inscrivent dans le même courant de pensée que celui de Hackman et Morris, soit le 
courant fonctionnel du travail en équipe. Ces deux chercheurs identifient trois conditions 
au niveau du contexte, soit les systèmes d’éducation, d’information et de récompense. 




l’assistance technique ou pédagogique pour tous les aspects du travail pour lesquels les 
membres ne sont pas déjà informés, qualifiés ou expérimentés, y compris, si nécessaire, 
le développement des compétences qui permettront aux membres de travailler ensemble 
sur des tâches collectives » [traduction libre] (p. 378) (Wageman et al. 2005). Sur ce 
dernier aspect, Steven et Campion (1994) suggèrent, dans leur revue de la 
documentation scientifique  portant sur les habiletés, connaissances et compétences 
nécessaires au travail en équipe, de développer des habiletés interpersonnelles, telles la 
communication et la prise de décision en groupe, ainsi que des habiletés au niveau de la 
gestion des rencontres, comme la planification et la division des tâches. Finalement, 
selon Quinones et de Chermont (2005), un contexte favorable à l’apprentissage contient 
des opportunités pour pratiquer, donner des feedbacks sur la performance et promouvoir 
le transfert des habiletés.  
 
 Au niveau du système d'information, ce dernier « doit fournir à l'équipe toutes les 
données dont les membres ont besoin pour sélectionner ou inventer des stratégies 
permettant de mener à bien le travail » [traduction libre] (p. 378) (Wageman et al., 
2005). Lawler (1992) ajoute que l’équipe devrait également recevoir suffisamment 
d’information sur la qualité de son travail de façon à lui permettre d’apporter les 
ajustements nécessaires à son fonctionnement.  
 
 Selon Wageman et al. (2005), le système de récompense devrait avoir des impacts 




qu’individuelle. Kennedy, Loughry, Klammer et Beyerlein (2009) étudient quant à eux 
39 équipes de travail du milieu bancaire et manufacturier, afin de mesurer l’impact du 
support organisationnel sur le jugement que les membres de l’équipe portent sur leur 
efficacité collective (potency). Ces chercheurs précisent qu’un bon système de 
récompense devrait avoir pour effet de « motiver les efforts des membres, renforcer les 
comportements adéquats et communiquer les priorités sur lesquelles les équipes 
devraient travailler » [traduction libre] (p. 77). Arrow et Cook (2008), dans leur synthèse 
de la théorie du Small group as complex systems, présentent plus en détail comment 
l’ensemble des réponses de l’environnement aux extrants du groupe a pour effet de 
renforcer la dynamique dans un sens ou dans l’autre. Ils précisent que l’environnement 
envoie parfois des réponses contradictoires, qui renforcent des dynamiques qui ne 
favorisent pas le bon fonctionnement de l’équipe. Ils proposent donc l’analyse des 
différentes réponses de l’environnement et l’alignement de celles-ci avec les extrants 
souhaités comme intervention favorisant le fonctionnement des équipes.  
 
 Selon Kennedy et al. (2009), deux autres éléments du contexte de travail des équipes 
peuvent favoriser leur bon fonctionnement. Il y a d’abord les interventions qui visent à 
favoriser l’intégration sociale des équipes de travail. En effet, le niveau d’intégration 
aux différents réseaux d’information accessibles dans l’organisation aura un impact 
important sur la qualité et la quantité d’information que recevra l’équipe ou ses membres 




Différente du système d’éducation, la supervision vise à optimiser le fonctionnement des 
équipes par des conseils les orientant vers des pratiques efficaces et adaptées.   
 
 Enfin, il est également possible d’identifier des conditions au niveau du contexte, 
cette fois en se basant sur la documentation scientifique du domaine des contacts 
intergroupes. Allport (1954) affirme que la coopération entre personnes de cultures 
différentes sera meilleure si on perçoit un statut égal entre les différents groupes 
culturels et si on observe des normes favorables aux relations, ainsi qu’un soutien des 
autorités. Foldy (1996) fait un pont avec les équipes de travail. Ce dernier propose un 
modèle conceptuel d’apprentissage dans les groupes multiculturels, cela en se basant sur 
des recherches du domaine de la diversité culturelle et de l’apprentissage en groupe. Son 
modèle va dans le sens des propos d’Allport, en affirmant que les membres de l’équipe 
qui appartiennent au groupe culturel dominant tendent à avoir plus de pouvoir 
décisionnel.  
 
 Somme toute, en ce qui concerne le contexte des équipes de travail, il est possible 
d’anticiper que des systèmes d’éducation, d’information, de récompense, d’intégration 
sociale et de supervision auront un impact favorable sur le travail des équipes. Un statut 
égal entre les membres de l’équipe, ainsi que la présence d’une autorité qui apporte un 
soutien et prône des normes favorables aux relations interculturelles, devraient 





La synthèse des conditions en un modèle intégrateur 
Dans les deux sections précédentes, différentes conditions favorables au fonctionnement 





Synthèse des conditions en un modèle intégrateur 
Conditions au niveau des intrants 
1. Les intrants favorables au niveau de l’individu 
 Connaissances, compétences et habiletés  (Voir tableau 1) 
 Personnalité, style cognitif et comportemental (Voir tableau 2) 
 Valeurs, croyances et attitudes (Voir tableau 3) 
 Composition démographique (Voir tableau 4) 
2. Les intrants favorables au niveau de l’équipe 
Nature de l’équipe 
 Être une vraie équipe: frontière claire, but commun, relation d’interdépendance, membership 
stable 
 Taille de l’équipe aussi petite que nécessaire 
 Le type groupe de travail est plutôt défavorable 
 Une identité de groupe commune 
Nature de la tâche 
 Sa structure  favorise la coopération 
La consigne du travail est claire, exigeante et mobilise les ressources des membres 
Normes de l’équipe 
 Il y a entente sur certaines règles de base 
 La norme est plutôt collectiviste qu’individualiste 
3. Les intrants favorables au niveau de l’environnement de travail 
Soutien organisationnel :  
 Il y a un système de récompense cohérent  
 Il y a un système d’éducation  
 Il y a un système d’information 
 Il y a un système d’intégration sociale 
 Il y a de la supervision 
Conditions favorables à la coopération intergroupe : 
 On perçoit un statut égal entre les membres des différentes cultures 





Objectifs de recherche 
 Cette synthèse des écrits démontre que les équipes multiculturelles sont plus à risque 
de rencontrer des difficultés particulières de fonctionnement. Elle présente également un 
très grand nombre de conditions, qui devraient favoriser leur bon fonctionnement, mais 
provenant de différents contextes d’étude.  
 
 Dans le cadre de cette thèse, des perceptions d’étudiants inscrits dans un programme 
de deuxième cycle universitaire, dont une bonne partie des travaux à réaliser se font en 
équipe multiculturelle, ont été recueillies. L’intention est de faire un premier travail de 
repérage des conditions les plus actives dans ce contexte spécifique, cela afin d’orienter 
des responsables de programme ou d’éventuelles recherches sur l’efficacité de cette 
stratégie pédagogique. Ainsi, l’objectif de ce travail de recherche est :  
Identifier les conditions favorables à un travail d’équipe lorsque celle-ci est 
composée d’étudiants de diverses origines culturelles, et ce, du point de vue de 
ces derniers et en considérant leur contexte particulier d’étude. De façon plus 
spécifique, il est visé d’examiner les conditions en termes d’intrants, aux niveaux 

















   
 Plusieurs paramètres, propres à cette étude, appuient le choix de favoriser l’emploi 
d’une méthode qualitative pour atteindre l’objectif de recherche. D’une part, bien que les 
recherches et théories présentées précédemment aient permis de déduire un grand 
nombre de conditions potentiellement favorables, aucune de ces théories ne s’est 
développées en considérant le contexte particulier d’équipes étudiantes multiculturelles, 
inscrites à un programme de deuxième cycle où le travail d’équipe constitue un volet 
majeur de la formation. Ce premier paramètre suggère la réalisation d’une étude 
exploratoire.  
 
 De plus, l’étude des équipes de travail en milieu naturel comporte un enjeu 
méthodologique important, bien défini par Arrow et al. (2000), dans leur théorie du 
Small groups as complex systems. Selon ces auteurs, les groupes humains sont des 
systèmes complexes, qui mettent en scène une multitude de variables, que les méthodes 
quantitatives ne peuvent considérer sans compromettre la puissance statistique de leurs 
études. Seule une méthode qualitative permettrait, selon eux, d’appréhender la 
complexité des dynamiques de groupe. L’emploi d’une méthode qualitative semble donc 
répondre aux enjeux liés à l’étude d’une situation nouvelle et complexe. Outre ces 
aspects techniques, le choix de la méthode s’est fait également sur la base d’une forte 




pertinentes pour la recherche et l’intervention, de par la profondeur de ses analyses et 
par sa propension à faire émerger le sens chez le lecteur. Gudykunst (2005a), un auteur 
central du domaine de l’interculturel, ajoute à ce sujet que les courants du positivisme et 
du constructivisme décrivent tous deux une part de la réalité et qu’il est, pour cette 
raison, important d’intégrer dans la recherche scientifique en psychologie des études 
employant une méthode qualitative.    
 
Participants 
 Tout d’abord, voici quelques paramètres généraux concernant le programme où ont 
été recrutés les participants à cette étude. Il s’agissait d’un programme de maîtrise de 
type cours d’une faculté d’administration appartenant à une université francophone 
québécoise. La concentration en étudiants immigrants
6
 y est très forte (plus ou moins la 
moitié des étudiants) dans chaque nouveau groupe depuis un peu plus d’une douzaine 
d’années. Le programme se distingue également par une  diversité de genre, de 
profession, d’âge et de parcours académiques. On y retrouve des travaux à réaliser en 
équipe dans les trois sessions du programme. À la première session, les étudiants 
œuvrent dans une seule équipe pour réaliser l’ensemble des travaux des différents cours 
de la session. À la seconde et troisième session, les étudiants sont inclus dans une équipe 
principale pour réaliser les travaux des cours obligatoires et peuvent se retrouver dans 
plusieurs autres équipes pour réaliser les travaux des cours à option. En ce qui concerne 
la composition des équipes de travail, les responsables de programme forment les 
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équipes œuvrant dans le cadre des cours obligatoires de la première et de la seconde 
session. Les étudiants choisissent eux-mêmes leurs partenaires en ce qui concerne les 
cours à option, ainsi qu’à l’ensemble des cours de la troisième session. Dans tous les cas, 
la formation des équipes de travail se fait en respectant certains critères imposés, qui 
assurent une diversité de genre, d’âge, de profession et de culture dans chaque équipe. 
Finalement, les travaux produits en équipe représentent près de la moitié de la note 
finale individuelle des étudiants pour la session.  
 
 Voici à présent quelques paramètres particuliers et propres au groupe classe duquel 
ont été recrutés les répondants pour les entrevues de cette étude.  Tout d’abord, le groupe 
classe était composé de 22 étudiants, dont dix pouvaient être considérés étudiants 
immigrants. Cinq équipes de travail ont été formées à la première et à la seconde session 
pour réaliser les travaux demandés dans les cours obligatoires. L’ensemble des étudiants 
avait participé à des formations et interventions pertinentes à la réalisation de travaux 
d’équipes multiculturelles, soit un cours de un crédit sur le travail en équipe, trois 
ateliers de trois heures qui touchaient plus particulièrement à la thématique de la 
diversité culturelle et un suivi de chacune des équipes, pris individuellement, qui s’est 
réalisé durant la première et la seconde session avec l’aide d’intervenants externes au 
programme. 
 
 Enfin, voici les caractéristiques de l’échantillon composé pour les entrevues 




présente recherche et treize d’entre eux y ont consenti. Un étudiant, provenant du groupe 
classe de l’année précédente, avait été rencontré afin de tester le canevas d’entrevue. Le 
contenu de l’entrevue s’est avéré pertinent et il a été décidé d’ajouter ce participant à 
l’échantillon de cette recherche. Finalement, un participant a été retiré suite à une 
première lecture du corpus, simplement parce qu’il ne considérait pas que son équipe 
était « réellement multiculturelle ». En effet, sur quatre participants, un seul n’était pas 
né au Québec et ce dernier y avait tout de même passé une bonne part de sa vie. Il a 
semblé que l’aspect multiculturel de cette équipe de travail n’était pas suffisamment 
saillant pour contribuer à l’objectif de cette thèse. L’échantillon à l’étude est au final 
composé de treize participants, dont six pouvaient être considérés étudiants immigrants. 
La cueillette de données s’est réalisée vers la fin de la seconde session de travail en 
équipe. Le tableau 6 fait une synthèse de la composition des équipes (équipes des cours 
obligatoires de la seconde session), du groupe classe, ainsi que de l’échantillon formé 
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Instrument de cueillette d’information 
 Les données analysées de cette recherche sont de nature qualitative et ont été 
amassées par l’intermédiaire de treize entrevues semi-dirigées de quarante-cinq à 






. Celles-ci étaient courtes, formulées dans un langage 
accessible et ne présentaient qu’une seule idée à la fois, cela afin de favoriser la 
participation des répondants et de recueillir une information complète. De plus, elles 
étaient formulées de façon à ne pas suggérer de réponses et à éviter les mots à charge 
émotive ou qui prêtent à interprétation, afin de recueillir une information crédible et 
pertinente. D’ailleurs, une question du canevas d’entrevue a été modifiée au début du 
processus afin d’en augmenter l’efficacité. En effet, la question « Avant de commencer 
vos rencontres, vous arriviez avec quelle idée du travail d’équipe multiculturelle? », n’a 
pas semblée adéquate, elle devait recueillir les perceptions initiales des répondants quant 
au travail d’équipe multiculturelle alors qu'elle amenait plutôt les répondants à 
promouvoir leur ouverture quant à la diversité culturelle. Il a semblé que le thème était 
abordé trop directement dans le canevas et c’est pourquoi la question a été remplacée par 
«Aviez-vous déjà expérimenté le travail dans un contexte de diversité culturelle? ». Par 
la suite, les répondants étaient amenés à décrire cette expérience, ce qui a permis 
d’amasser graduellement, de façon indirecte, des informations liées à la dimension à 
l’étude.   
 
 Les répondants ont d’abord été invités à lire et signer le formulaire de consentement 
éclairé. Ensuite, les échanges ont rapidement porté sur les thèmes de la recherche. Ces 
derniers ont semblé susciter l’intérêt des répondants, car ils ont, de façon unanime, 
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 Le canevas d’entrevue retrouvé en appendice A avait été conçu pour répondre à un objectif initial plus 
large que celui finalement retenu dans le cadre de cette thèse. En effet, les entrevues réalisées à partir de 
cet outil ont généré une très grande quantité d’information et le choix a été fait d’orienter l’analyse des 




participé très activement lors des entrevues. Afin d’utiliser à profit l’enthousiasme des 
participants, les questions du canevas d’entrevue n’ont pas été posées dans l’ordre 
préétablie, mais au fur et à mesure de la conversation.  
 
 Il est important de mentionner que dans le cadre de cette recherche, les entrevues ont 
été réalisées par un étudiant gradué en psychologie organisationnelle (le chercheur 
principal de cette recherche), qui intervenait déjà au sein du programme depuis le début 
de la vie des équipes de travail. Cet étudiant assurait, dans le cadre de son internat, un 
suivi des équipes afin de favoriser leur bon fonctionnement et de contribuer à 
l’apprentissage du travail en équipe. Quel impact sur les données de cette recherche peut 
avoir eu l’utilisation d’un intervenant du milieu? Il faut d’abord préciser que 
l’intervenant était un acteur indépendant de la direction, dont l’ensemble des 
interventions étaient réalisées en employant le sceau de la confidentialité. La profondeur 
des confidences des répondants témoigne d’ailleurs d’un lien de confiance favorable à 
une cueillette d’information de qualité. Il est cependant probable qu’un phénomène de 
désirabilité sociale ait nui à la cueillette d’information concernant le suivi des équipes de 
travail en tant que condition favorable ou non au fonctionnement des équipes. En effet, 
il peut être gênant pour un participant de se dire défavorable à ce type d’intervention 
face à celui qui en avait la charge. Par ailleurs, deux répondants ont malgré cela su 







 L’objectif de la recherche, son déroulement et ses retombées potentielles ont d’abord 
été présentés à la direction du programme concerné au milieu du mois d’octobre 2009. 
Chacune des équipes a ensuite été rencontrée afin de présenter ces mêmes informations 
et d’inviter les étudiants à participer à l’étude. Les entrevues étaient d’une durée de 45 à 
75 minutes. Elles se sont réalisées entre le 25 mars et le 26 avril 2010. L’ensemble de la 
démarche de cueillette d’information s’est réalisée sans rencontrer d’incidents critiques. 
 
L’analyse des données 
 L’ensemble des entrevues réalisées dans le cadre de cette thèse a été enregistrée afin 
de permettre une transcription verbatim. Ces transcriptions ont été réalisées par des 
assistants de recherche expérimentés, qui ont fait le travail avec le souci de rapporter les 
propos exacts des répondants.  
 
 Chacune des entrevues a, dans un premier temps, été lue afin d’y cerner le sens 
général des propos des répondants. Cette première lecture a permis de ressortir, en 
somme, les quelques conditions qui semblent avoir eu les impacts les plus significatifs 
sur le fonctionnement des équipes de travail. L’ensemble des entrevues a ensuite été lue 
plusieurs fois, dans le cadre d’un processus d’analyse thématique. Cette méthode 
d’analyse « consiste à procéder systématiquement au repérage, au regroupement et, 
subsidiairement, à l’examen discursif des thèmes abordés dans un corpus » (Paillé & 




réponse des répondants, cohérent avec l’objectif de recherche de cette thèse. Ce travail 
s’est fait à l’aide du logiciel QDA Miner. Une première étape de thématisation s’est 
réalisée en suivant les recommandations de Paillé et Mucchielli (2007), soit avec un 
niveau d’inférence plutôt bas. Ainsi, les éléments de réponse retrouvés dans le texte ont 
d’abord été reformulés de façon à respecter le mieux possible les propos des répondants. 
Une grande quantité de thèmes (près de 550) ont émergé de cette méthode. Un travail de 
classement s’est ensuite réalisé dans un mode déductif : les thèmes ont été répartis à 
l’intérieur des trois types d’intrants qui sont à l’étude dans cette thèse, soit les intrants 
individuels, d’équipe et de l’environnement. À l’intérieur de ces trois grandes rubriques, 
le travail s’est poursuivi en mode plutôt inductif : des thèmes à niveau d’inférence bas 
ont été fusionnés ou regroupés sous un autre à niveau d’inférence un peu plus haut et 
ainsi de suite. Ce travail de fusion et de regroupement de thèmes a permis au final la 
création d’un arbre thématique à trois paliers, qui sera présenté dans la section résultat.  
 
 Afin de garantir un certain niveau de fiabilité des résultats, il est recommandé 
d’impliquer un second chercheur, qui aura pour tâche de vérifier le travail de 
thématisation du corpus (Drapeau, 2004). Dans le cadre de cette thèse, des sections clefs 
ont été sélectionnées dans chacune des entrevues afin d’être thématisées à la fois par le 
chercheur principal et un cochercheur. Les résultats ont ensuite été comparés et discutés 
afin de mettre à l’épreuve l’analyse faite du corpus. Cet exercice a été réalisé jusqu’à ce 
qu’un consensus soit atteint dans les sections analysées, tant sur la présence ou non 





 Cette recherche se situe en dessous du seuil de risque minimal tel que mentionné par 
les trois conseils (Instituts de recherche en santé du Canada, Conseil de recherches en 
sciences naturelles et en génie du Canada, Conseil de recherches en sciences humaines 
du Canada, 1998). Somme toute, participer aux entrevues de cette recherche ne 
représentait pas pour les répondants un risque plus grand que n’importe quelle autre 
interaction de la vie courante.    
 
 De plus, les participants à la recherche ont été invités à lire et à signer un formulaire 
de consentement éclairé, qui présentait le but de la recherche, la raison et la nature de la 
participation à la recherche, les avantages et les inconvénients pouvant découler de cette 
participation, le droit de retrait sans préjudice et les règles de confidentialité des données 
collectées. Les personnes-ressources à contacter en cas de problème y étaient également 
mentionnées.   












   
 L’analyse des données recueillies dans le cadre de cette thèse a mené à la création 
d’un arbre thématique. Sa base est constituée de trois rubriques, qui représentent les trois 
grands types d’intrants, soit les intrants au niveau de l’individu, de l’équipe et de 
l’environnement de travail. Dans les prochaines lignes, l’ensemble des thèmes et sous-
thèmes se rapportant à chacun des types d’intrants seront présentés. Les termes à 
l’unanimité, la majorité, plus ou moins la moitié et une minorité seront employés afin de 
présenter le niveau de consensus que font les thèmes ou sous-thèmes auprès des 
répondants. Le tableau 7 présente le nombre de répondants devant avoir fait allusion à 
un thème ou sous-thème pour permettre l’emploi de l’un ou l’autre de ces indices 
numériques.  
Tableau 7 
Signification des indices numériques 
Termes utilisés pour désigner la 
fréquence 
Nombre de répondants devant y avoir 
fait référence sur 13 
L’unanimité 12 et 13 
La majorité 8 à 11  
Plus ou moins la moitié 6 à 7 






Les intrants au niveau de l’individu 
 Les intrants au niveau de l’individu représentent les différentes caractéristiques 
personnelles des membres de l’équipe qui sont, selon les répondants, favorables ou 
défavorables au bon fonctionnement d’une équipe de travail multiculturelle. Ces 
caractéristiques ont été regroupées en quatre thèmes. Le tableau 8 présente l’ensemble 






Thèmes et sous-thèmes de la rubrique Intrants au niveau de l’individu 
Thèmes Sous-thèmes 
Connaissances, compétences et 
habiletés 
Maîtriser le français 
Avoir les compétences pour réaliser la tâche 
Être familiarisé avec la façon de faire au  
Québec 
Personnalité, style cognitif et 
comportemental 
Être ouvert d’esprit 
Être mature 
Avoir des objectifs personnels 
d’apprentissage 
Valeurs, croyances et attitudes 
personnelles 
Avoir un intérêt envers la diversité culturelle 
Expériences antérieures des 
participants 
Avoir des expériences multiculturelles 
Avoir des expériences de travail pertinentes 
Avoir eu une expérience positive la session  
précédente 
  
 Le thème Connaissances, compétences et habiletés fait référence aux capacités des 
membres de l’équipe. Il regroupe trois sous-thèmes, soit Maîtriser le français, Avoir les 
compétences pour réaliser la tâche et Être familiarisé avec la façon de faire au Québec 
 
 Le sous-thème Maîtriser le français fait référence au niveau de maîtrise du français 
parlé et écrit des étudiants. Bien qu’il soit identifié que par une minorité de répondants, 




un impact négatif déterminant sur le bon fonctionnement de l’équipe d’un répondant. 
Voici une citation illustrant ce sous-thème :  
Nous est-ce qu'on est quatre? Il y en a deux qui savent pas écrire le français, qui 
presque ne lisent pas le français. Faque c'est pas pareil là, le contexte est 
complètement différent avec des gens qui comprennent pas quand tu parles… Ça 




 Le sous-thème Avoir les compétences pour réaliser la tâche fait référence à la 
perception des participants du niveau de compétence de leurs collègues pour réaliser les 
différentes tâches de l’équipe. Une majorité de participants ont fait référence à ce sous-
thème. Ces derniers ont tous vécu une expérience plutôt négative de collaboration avec 
un ou des membres qu’ils jugeaient incompétents au point de remettre en question leur 
présence au programme. De plus, dans chacun des cas, le membre jugé « incompétent » 
était un étudiant étranger et avait été exclu en partie ou en totalité de la tâche à réaliser. 
Voici une citation pour illustrer ce sous-thème :  
C'était plus… s’il venait fallait qu'on essaie de le motiver et ça prenait de l'énergie. 
Tandis que là au moins, si on est trois ça va vite. Et on lui donne aucune tâche 
parce que de toute façon il faut la refaire. Donc il existe pu là (étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Être familiarisé avec la façon de faire au Québec fait référence au 
niveau de familiarité de l’étudiant avec la culture québécoise et sa capacité à y agir 
aisément. Une majorité de répondants semble d’avis que de ne pas être familiarisé avec 
le fonctionnement du système québécois affecte significativement la performance du 
membre et nuit au fonctionnement de l’équipe de travail. Voici une citation illustrant ce 
sous-thème :  
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 À cause du petit nombre de participants, le choix a été fait de se limiter aux termes «  étudiant 




Je me suis trouvé dans un terrain de jeu que j'ignorais. Je savais même pas c'était 
quoi le jeu. Alors que les étudiants québécois c'était leur terrain et ils maitrisaient 
les règles du jeu. Ok ils étaient en shorts, en espadrilles, prêts pour partir. Et moi 
j'étais en pyjama, je regardais à droite et à gauche (étudiant immigrant). 
 
 Le thème Personnalité, style cognitif et comportemental fait référence au style 
personnel de participation des membres de l’équipe. Il regroupe trois sous-thèmes, qui 
sont Être ouvert d’esprit, Être mature et Avoir des objectifs personnels d’apprentissage.   
 
 Le sous-thème Être ouvert d’esprit est une caractéristique des membres qui ont une 
propension à s’intéresser à différentes façons de penser et de fonctionner. Ce dernier a 
été identifié par une majorité de répondants. Voici deux citations qui illustrent ce sous-
thème :    
D'abord l'ouverture, l'ouverture à d'autres cultures. Bon je vois que (étudiant né au 
Québec) s'intéresse à découvrir d'où je viens, comment je fais les choses chez moi, 
je me sens valorisé. Ah ok, il est curieux, il veut savoir, donc déjà, pour lui j'existe 
(étudiant immigrant). 
 
Ainsi que :  
 
Pis l'essentiel est qu'il écoute et qu'il comprend ce que tu dis. Qu'il est ouvert à des 
avis différents. Ça c'est un bon membre. Pis moi je peux le convaincre, il peut 
aussi me convaincre (étudiant québécois). 
 
 Cette condition a été identifiée comme favorable surtout dans des contextes de 
collaboration entre personnes de cultures différentes. L’ouverture d’esprit permettait la 
création d’un climat de confiance et favorisait la coordination de différentes pratiques et 
façons de penser. Ce sous-thème a également été identifié quelques fois comme 




 Le sous-thème Être mature fait référence au niveau de développement personnel des 
membres de l’équipe, surtout en termes de confiance en soi et de comportements 
responsables. Une minorité de répondants à cette étude a perçu que les étudiants de la 
cohorte se différenciaient entre eux à ce niveau. Ceux-ci étaient d’avis que les étudiants 
avec un niveau de maturité plus élevé ont agi de façon plus appropriée face aux 
difficultés, en particulier sous la pression occasionnée par la grande charge de travail à 
réaliser. Voici une citation illustrant ce sous-thème :  
Il y a quand même un décalage de vingt ans, ben pas vingt ans, mais quand même 
une quinzaine d'années, puis ils n'ont pas la maturité, ils n'ont pas le vécu […] ils 
n’ont pas travaillé douze ans, douze quinze ans dans des milieux où est-ce qu'ils en 
ont arraché pi ça a pas été facile tout le temps (étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Avoir des objectifs personnels d’apprentissage fait référence au choix 
de certains répondants de se centrer sur des objectifs personnels d’apprentissage plutôt 
que sur la performance académique. Les répondants ayant rapporté des objectifs 
personnels semblaient moins affectés par les résultats académiques de l’équipe et 
travaillaient dans un esprit moins compétitif. Une minorité de répondants a traité de ce 
thème. Voici deux citations illustrant ce sous-thème :    
Oui c'est ça pi moi c'est des connaissances. Tié un examen ça veut rien dire dans la 
vraie vie, c'est un outil de mesure mais moi regarde, c'est les connaissances, c'est le 
bagage que je viens chercher. Je suis pas à l'étape d'avoir des bourses pi de faire 
mes études avec ça (étudiant québécois). 
 
 Le thème Valeurs, croyances et attitudes fait référence aux différentes visions du 
monde qu’entretiennent les membres de l’équipe. Il ne contient qu’un seul sous-thème, 




répondants laissent entendre qu’une condition importante pourrait se situer au niveau des 
stratégies d’acculturation valorisées par les étudiants. Ces propos sont toutefois 
contradictoires. Un paragraphe explicatif sera dédié à cette thématique. 
 
 Le sous-thème Avoir un intérêt envers la diversité culturelle a été identifié par une 
majorité de répondants comme condition favorable. Il représente l’ensemble des 
croyances et attitudes positives face aux cultures qu’entretenaient certains étudiants 
avant d’arriver au programme. Cet intérêt pour la diversité culturelle semble prédisposer 
le membre de l’équipe à aller vers les gens d’autres cultures, ainsi que de l’aider à mettre 
en perspective certaines expériences multiculturelles plutôt négatives. Voici une citation 
illustrant ce sous-thème :  
Moi au départ je trouvais ça intéressant le fait que ça soit multiculturel, j'me disais 
ça va être un apprentissage de plus, une expérience qui peut être enrichissante, 
surtout qu'on est dans le contexte de globalisation et d’immigration massive au 
Canada (étudiant québécois). 
 
 Tel que mentionné plus haut, plusieurs étudiants ont identifié des conditions 
favorables au travail en équipe multiculturelle, qui se situent au niveau des stratégies 
d’acculturation valorisées par les membres de l’équipe. Les propos des répondants 
permettent d’identifier si, selon eux, il est préférable que les personnes des différentes 
cultures préservent ou modifient leurs pratiques dans le cadre du travail en équipe. On ne 
semble cependant pas s’entendre sur la bonne façon de faire : certains répondants sont 
d’avis qu’il n’est pas souhaitable qu’un groupe impose sa culture ou que l’autre s’y 




façon de faire de la majorité. Par ailleurs, les répondants qui ont été confrontés à une 
stratégie d’acculturation différente de celle qu’ils valorisent eux-mêmes ont vécu cette 
expérience de façon très négative. Notez que l’on retrouve des tenants de chacune des 
deux stratégies tant chez les étudiants immigrants, que ceux nés au Québec. Voici deux 
citations illustrant les deux principales positions :  
On vient d'ailleurs, pi on serait toujours considéré comme d'ailleurs, alors… il 
faudrait te plier, dans l'entreprise il va falloir que tu te plies. Il va falloir que 
t'acceptes que les autres ont plus d'influence pi qu'il faut écouter, pi tu fais ton 
chemin petit à petit (étudiant immigrant). 
 
Ainsi que :  
 
Et pour m'adapter j'observe, j'observe comment se font les choses et tout ça, 
comment vous réagissez entre vous par exemple et j'essaie de, d'adopter des 
comportements, qui en même temps, qui ne touchent pas mon identité et mes 
valeurs, mais qui sont disons…être ici à l'heure ça ne me pose aucun problème au 
niveau de ma religion, culture tu vois ce que je veux dire (étudiant immigrant). 
 
 Le thème Expériences antérieures des participants fait référence aux expériences 
personnelles des étudiants, qui peuvent avoir contribué au développement d’habiletés 
pertinentes et qui peuvent avoir un impact significatif sur la compréhension des 
événements actuels. Il regroupe trois sous-thèmes significatifs, soit Avoir des 
expériences multiculturelles, qui a été identifié à l’unanimité par les répondants, ainsi 
qu’Avoir des expériences de travail pertinentes, qui était l’opinion d’une majorité, et  
Avoir eu une expérience positive la session précédente, qui a été rapporté par plus ou 





 Le sous-thème Avoir des expériences multiculturelles fait référence à tous les 
contacts antérieurs des membres avec des gens d’autres cultures, que ce soit des amis, 
d’anciens collègues de travail, des gens rencontrés en voyage ou lors d’études à 
l’étranger, ou encore des membres de la famille. Pour les répondants, ces expériences 
ont représenté une condition favorable en leur ayant permis de développer des habiletés 
et un intérêt pour l’interculturel. Elles ont également représenté un point de référence 
leur permettant de mettre en perspective l’expérience actuelle de travail en équipe 
multiculturelle. Voici deux citations illustrant ce sous-thème :  
Peut-être que des fois des expériences au [programme], qui sont mauvaises, avec 
d'autres cultures… Pour certaines personnes en plus… On dit quelqu'un qui n’est 
pas sorti beaucoup, qui n’a pas voyagé beaucoup et qui ne connaît pas beaucoup 
d'autres cultures, ça y donne pas une bonne idée (étudiant québécois).     
 
Ainsi que : 
 
Moi avant j'étais à (une université très multiculturelle) (…) faque les 
multiculturels pis les problèmes d'équipe j'en ai eu pis amènes-en. Mais, j'ai pas 
nécessairement eu de problèmes de, t'sais de qualité d'écriture d'anglais. Pourquoi? 
Parce que je pense que l'anglais c'est comme la deuxième langue de tout le monde 
(étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Avoir des expériences de travail pertinentes fait référence aux 
expériences de travail antérieures des participants, qui peuvent avoir contribué à acquérir 
des connaissances et à développer des habiletés utiles au travail actuel. En somme, les 
personnes avec ces expériences avaient un atout parfois au niveau du contenu du travail, 
parfois au niveau de la gestion de l’équipe. Voici une citation pour illustrer ce sous-




Moi j'avoue qu'on bénéficie beaucoup de l'expérience des personnes un peu plus 
âgées. (Étudiant québécois) a beaucoup d'expérience en ressources humaines, c'est 
intéressant, elle nous a été très utile avec (Étudiant étranger) (étudiant québécois). 
   
 Le sous-thème Avoir eu une expérience positive la session précédente fait référence 
aux informations que les répondants détiennent sur chacun de leurs collègues quant à 
leur expérience de travail en équipe de la session précédente. Cette information tend à 
avoir une forte influence, dès le début de la vie de l’équipe, sur la façon dont les 
membres prévoient collaborer ensemble lors de cette nouvelle session. En somme, la 
coopération était difficile avec un étudiant dont l’historique était négatif. Voici une 
citation illustrant ce sous-thème :  
Il faut s'assurer qu’il ne soit pas nuisible. L'autre session d'avant on savait qu’il 
avait fait des travaux, que ça l'avait été vraiment mal et nous on s'est dit on se 
mettra pas dans une situation comme ça (étudiant québécois). 
  
Les intrants au niveau de l’équipe 
 Les intrants au niveau de l’équipe représentent les différentes conditions liées à la 




Le tableau 9 en présente les trois thèmes principaux.  
Tableau 9 
Thèmes de la rubrique des intrants au niveau de l’équipe 
Rubrique Thèmes 
Les intrants au niveau de l’équipe Très grande charge de travail 
Consigne claire 
Courte durée de vie des équipes 
 
 Le thème Très grande charge de travail fait référence à une quantité de travail qui 
représente un défi très important pour les étudiants. Il a été identifié par une majorité de 
répondants, dans des propos soulignant sa grande importance. Les répondants ayant fait 
référence à ce thème ont tous identifié des impacts négatifs d’une charge de travail trop 
importante sur les processus de l’équipe, dont le manque de temps et d’énergie à 
consacrer à la régulation de l’équipe, la détérioration des relations à cause du stress et 
l’émergence d’une compétition entre la réalisation des travaux d’équipe et individuels. 
Sans en nier les désavantages, certains étaient toutefois d’avis que cette condition avait 
forcé la délégation des tâches et donc favorisé, dans une certaine mesure, le travail en 
équipe. Voici une citation pour illustrer ce sous-thème : 
Je m'aperçois qu'au début ça allait bien, une bonne chimie si on veut. Ça avait l'air 
à bien s'installer, la communication était bonne, bon c'était clair les réunions … 
Mais avec la pression des cours, pi tout le reste, pi le stress qui augmente, là les 
gens ils changent, pi les gens… on devient plus nerveux, on devient moins patient, 
on devient… Certains ont comme eu le réflexe de se retirer et je sais, la théorie dit 
qu'il faut aller les rechercher, mais l'énergie que ça prend pour réintégrer, pour 
toute balancer l'équipe là, on la dépense pas dans nos études, on la dépense pas 
dans nos travaux, on la dépense à gérer des gens et ça, ça demande… J'ai un peu 





 Le thème Consigne claire fait référence à la clarté de la consigne de la tâche à 
réaliser en équipe. Une minorité de répondants y a fait référence. Ces derniers étaient 
d’avis qu’une consigne claire aurait pour effet de faciliter la coordination des membres 
autour de la tâche à accomplir. Voici une citation qui illustre ce thème :  
C'est sûr que ça a eu un impact sur nos travaux d'équipe. Là, justement peut-être 
des fois comme un, un manque d'encadrement, de coordination, de  je vais vous 
dire on va s'en aller où. Faque des fois j'pense que c'pour ça qui a beaucoup de 
réajustements, t'sais des fois tu savais pas nécessairement quand le projet allait être 
dû, ou qu'est-ce qui voulait qu'on mette dedans, ça nous permettait pas de 
commencer les choses (étudiant québécois). 
 
 Bien que le thème Courte durée de vie des équipes n’ait été identifié que par une 
minorité de répondants, cette condition semble avoir eu un impact significatif sur 
l’engagement des membres dans la régulation de l’équipe. Face au peu de temps restant 
à la session, plusieurs participants ont fait le choix d’endurer les difficultés rencontrées 
par l’équipe plutôt que de se mettre en mode résolution de problème. Voici une citation 
pour illustrer ce thème :  
Et si j'étais en entreprise, je suis sûr que j'essaierais plus de trouver l'importance de 
garder la cohésion de l'équipe. Mais on est un peu coincé entre l'individuel et le 
collectif. Malheureusement on pense à nous un peu, on veut avoir le papier, on 
veut pas travailler pour rien pi euh. Alors c'est pour ça que l'équipe je sens qu'il y a 
eu du dérapage, il y a personne qui est vraiment intéressé, on veut juste finir 
(étudiant québécois). 
 
Les intrants au niveau de l’environnement de travail 
 Les intrants au niveau de l‘environnement de travail regroupent l’ensemble des 
conditions favorables et défavorables au travail des équipes multiculturelles identifiées 




rubrique contient trois grands thèmes, qui sont Espace disponible pour le travail en 
équipe, Soutien organisationnel et Dynamique de la classe. Le tableau 10 présente 
l’ensemble des trois thèmes de cet intrant, ainsi que leurs sous-thèmes. 
 
Tableau 10 
Thèmes et sous-thèmes de la rubrique Intrants au niveau de l’environnement de travail 
 
Thèmes Sous-thèmes 
Espace disponible pour le travail 
en équipe 




Récompenses liées au travail en équipe 
Disponibilité d’un arbitre 
Atelier de formation 
Suivi des équipes 
Dynamique de la classe 
 
Compétition intergroupe 
Compétition pour les notes 
  
 Le thème Espace disponible pour le travail en équipe fait référence à ce que le 
programme prévoit comme période de temps pour que les étudiants puissent se 
rencontrer en équipe. Il s’agit du thème le plus significatif de cette étude. Il se précise 
par l’intermédiaire de deux sous-thèmes, soit le Manque de temps et le Conflit d’horaire. 
 
 Le Manque de temps pour réaliser le travail en équipe a été identifié par une majorité 
de répondants. L’ensemble des répondants ayant mentionné cette condition a identifié 




identifiés par les étudiants, quant à cette condition, sont le manque de temps pour se 
connaître en début de session, un focus sur la tâche au détriment du volet relationnel, 
une diminution des apprentissages du travail en équipe, une diminution des rencontres 
en équipe, une augmentation du stress et une diminution de l’entraide entre les membres 
de l’équipe. Voici une citation pour illustrer ce thème: 
Mais ça c'est de la régularisation d'équipe. Tsé, quand t'as vraiment plein de choses 
à faires pi ton horaire est rempli… T'as des travaux à remettre, ta régularisation 
d'équipe euh… Ça te passe par-dessus la tête : t'as d'autres choses à faire. C’est 
peut-être pour ça aussi qu'on apprend pas vraiment à travailler en équipe (étudiant 
québécois). 
 
Et une autre, qui fait référence à un étudiant immigrant : 
 
Quand il posait une question les gens disaient : « on n’a pas le temps pour vous 
expliquer, vous faites ce qu'on fait ou bien vous faites ce qu'on vous dit ou bien 
vous suivez, ou bien vous nous écoutez ou… » (étudiant immigrant). 
 
 Le conflit d’horaire a été identifié par une minorité de répondants. Il fait référence à 
l’incapacité de trouver, en nombre suffisant, des moments de rencontre où tous les 
membres de l’équipe sont disponibles. Ces conflits d’horaire se trouvaient 
principalement entre les cours à option, les rencontres en vue des stages et les différentes 
rencontres des différentes équipes auxquelles appartiennent les étudiants. Voici deux 
citations pour illustrer ce thème :  
Comme moi pis (étudiant étranger), on avait tout le temps huit cours par semaine, 
pis on était dans trois équipes différentes. Faque ça nous donnait deux périodes 
pour rencontrer des gens. Des fois on rencontrait les gens le soir toute ça, mais ça 
l'a, veut veut pas aussi ça a formé des sous-groupes comme un peu à cause de ça 
(étudiant québécois). 
 





Là ça devient encore plus compliqué parce que les horaires ils sont pas du tout la 
même chose. Tu peux juste te rencontrer le soir. Dans ce cas-là il y a toute ceux 
qui ont des familles qui peuvent pas, il y en a beaucoup qu'à une certaine heure il 
faut qu'ils partent. Ça ca rend difficile (étudiant québécois). 
 
 Le thème Soutien organisationnel fait référence à l’ensemble des ressources ou 
mesures de soutien formelles disponibles aux équipes étudiantes afin de favoriser leur 
travail. Il regroupe cinq sous-thèmes, dont les plus significatifs sont Atelier de 
formation, Suivi des équipes, Disponibilité d’un arbitre et Récompenses liées au travail 
en équipe.   
 
 Le sous-thème Ateliers de formation a été abordé par une majorité de répondants. Il 
représente l’ensemble des formations que les étudiants ont reçu sur les thèmes du travail 
en équipe et des rapports interculturels. Il n’est pas possible de déterminer s’il s’agit 
d’une condition favorable à partir des résultats de cette étude. On ne semble pas, d’un 
côté, nier l’importance de la formation pour un travail d’équipe efficace. De l’autre, 
l’ensemble des répondants ayant abordé ce thème était d’avis que la formation qu’ils 
avaient reçue n’avait pas eu d’impacts significatifs sur leur fonctionnement. Certains 
propos laissent entendre que l’effet positif de la formation est neutralisé par le manque 
de temps, l’absence de récompenses formelles du travail en équipe et d’un suivi serré 
immédiatement après la formation. Il faut noter que les commentaires des étudiants 
portaient sur l’impact de la formation au niveau du fonctionnement actuel des équipes, 
donc sur le transfert des apprentissages et non pas sur les apprentissages réalisés lors de 




À part (Formateur) qui a aidé un peu à faire une entente d'équipe, elle nous a 
expliqué le principe d'animateur et l'écoute active. Bon ces choses-là. Mais après 
ça c'était fini, pi pas très très utile (étudiant québécois). 
 
Ainsi que :  
 
C'est sûr que c'est pas long cinq cours là de travail d'équipe … Sauf que les gens 
ils l'utilisent pas parce qu'ils voient rien, il y a rien… T'as pas de carotte, t'a pas de 
gratification reconnue à focuser, à faire ce travail-là. Donc les gens ils travaillent à 
seulement ce qui paie (étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Suivi des équipes représente l’ensemble des mesures formelles prises 
par le programme afin d’évaluer l’état de la dynamique des équipes de travail, d’y 
intervenir pour les aider à s’orienter dans leur fonctionnement et de favoriser les 
apprentissages. La majorité des répondants ont souligné l’importance de réaliser un suivi 
des équipes afin de favoriser les apprentissages et le bon fonctionnement des équipes. 
Voici une citation pour illustrer ce sous-thème :  
Au début, il faut que tu aies quelqu'un qui, tié peut-être juste la première session. 
(…) Quelqu'un qui guide les équipes. Essayer quelqu'un pour mettre dans le coin, 
pour qui deal un peu la réunion, pour qu'il montre comment ça fonctionne, qui suit 
un peu l'évolution du groupe pour savoir si ça va bien (étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Disponibilité d’un arbitre fait référence à la présence, dans 
l’environnement des équipes, d’une personne qui a le pouvoir de trancher sur la façon de 
procéder de l’équipe. Ce sous-thème a été identifié par plus ou moins la moitié des 
répondants. Certains parmi ces derniers signalaient que leur équipe avait atteint un 
niveau de dysfonctionnement tel, qu’il leur était alors impossible d’envisager une autre 
solution que le recours à un arbitre. Voici une citation pour illustrer ce thème :  
Ça prend un arbitre à un moment donné, ça prend quelqu'un pour décider de, 




commencé, d'où… Qu'est-ce qu'il faut faire dans ce cas, c'est quoi la meilleure 
décision, donner des exemples (étudiant québécois). 
 
 Le sous-thème Récompenses liées au travail en équipe fait référence à la présence 
d’évaluations sommatives des efforts déployés par les étudiants pour favoriser le bon 
fonctionnement des équipes de travail. Une minorité de répondants a fait référence à ce 
thème, mais en y accordant beaucoup d’importance et en soulignant que l’absence de ces 
récompenses tend à diminuer l’effort déployé afin de réguler la vie de l’équipe. Voici 
une citation pour illustrer ce thème :  
Est-ce que l'équipe vient avant les travaux et les études ? Parce que si tu perds ton 
temps à gérer du monde qui veulent pas s'entendre ou qu'il y a des difficultés pi 
que ça débouche pas, tu travailles pas dans tes études, dans tes travaux, dans tes 
trucs, et c'est quoi qui paie à la fin ? Sur ton bulletin, c'est pas écrit : j'ai réussi à 
gérer mon équipe pour la faire fonctionner (étudiant québécois). 
 
 
 Le thème Dynamique de la classe fait référence à l’influence que peut avoir la 
dynamique du groupe classe sur la dynamique des équipes étudiantes. Plusieurs 
répondants ont observé qu’un bon nombre des interactions entre étudiants se faisait dans 
une dynamique de compétition. Cette compétition avait deux formes, soit une 
compétition entre étudiants pour les notes et une compétition entre étudiants de cultures 
différentes (compétition intergroupe). Cette dernière semble avoir eu un impact plus 
significatif et est expliquée plus en détail dans le prochain paragraphe. Il est toutefois à 
noter que les deux thèmes semblent avoir eu un même effet de défavoriser la 





 Le sous-thème Compétition intergroupe fait référence à des rapports entre étudiants 
où la culture est saillante pour expliquer le comportement et où on observe une 
dynamique d’exclusion sur la base de l’appartenance culturelle. Cette dynamique est 
observée entre des étudiants nés au Québec et des étudiants immigrants par plus ou 
moins la moitié des répondants. Plusieurs parmi eux font des connexions entre cette 
dynamique et le développement d’attitudes négatives envers d’autres cultures. Voici 
deux citations pour illustrer ce sous-thème :  
Ben surtout que les… oui, oui. On dirait que je sais pas pourquoi, on identifie plus 
ceux qui viennent d'ailleurs, tié il y en a parmi les québécois qui font pas grand-
chose là. Mais eux personne les… Eux on les regarde pas, tié on regarde les autres. 
C'est pas bien ça (étudiant québécois). 
 
Ainsi que :  
 
Exclure les mêmes personnes parce qu'ils ont des accents, pi la présentation est 


















   
 Dans cette section, les conditions qui ont été présentées et illustrées dans la section 
résultat seront discutées. Il sera d’abord question d’identifier les conditions favorables à 
un travail d’équipe multiculturelle, qui semblent centrales selon la perspective des 
étudiants. Étant donné le grand nombre de conditions identifiées au niveau des intrants 
individuels, des tableaux intégrateurs ont été élaborés afin de mieux présenter 1) quelles 
conditions identifiées par les étudiants trouvent appui dans la documentation scientifique 
et 2) quelles conditions identifiées dans la documentation n’ont pas été validées dans 
cette étude. Suivra finalement une réflexion sur la qualité des résultats obtenus, ainsi que 
sur leurs retombées potentielles pour la pratique et la recherche scientifique.  
Voici un rappel de l’objectif de recherche de cette thèse :  
Identifier les conditions favorables à un travail d’équipe lorsque celle-ci est 
composée d’étudiants de diverses origines culturelles, et ce, du point de vue de 
ces derniers et en considérant leur contexte particulier d’étude. De façon plus 
spécifique, il est visé d’examiner les conditions en termes d’intrants, aux 
niveaux de l’individu, de l’équipe et de l’environnement de travail. 
 
Conditions centrales : Manque de temps et Très grande charge de travail 
 Certains auteurs (Oetzel, 2005; Ting-toomey & Oetzel, 2001; Watson et al., 1993) 
affirmaient précédemment que les membres d’équipes multiculturelles devaient 
   
consacrer davantage d’énergie en début de vie afin de se connaître, s’entendre sur une 
façon de travailler et gérer les difficultés de fonctionnement qui leur sont propres. Ces 
affirmations sont cohérentes avec les découvertes de la présente recherche. En effet, les 
répondants identifient le Manque de temps comme l’une des conditions défavorables 
centrales au fonctionnement de l’équipe. Parmi les impacts négatifs de cette condition, il 
y a précisément le manque de temps pour se connaître en début de session et le manque 
de temps pour voir à la régulation de la vie de l’équipe.   
 
 Il semble également, selon les répondants, qu’une Grande charge de travail à 
réaliser en peu de temps tend à créer une dynamique où les membres de l’équipe mettent 
un focus important sur la tâche à réaliser. Ce focus devrait être intensifié, selon Arrow et 
al. (2000) en présence d’une autre condition identifiée par les répondants, qui est la 
Courte durée de vie des équipes. Or, Hackman et Morris (1975) soulignent l’importance 
de considérer le bon fonctionnement d’une équipe en termes de processus relationnels, 
d’apprentissage et de production. Les répondants identifient d’ailleurs les impacts 
négatifs sur ces deux premiers processus que crée un focus trop grand porté sur les 
processus tâches : en plus d’un manque de temps consacré à se connaître et à se réguler, 
ils notent une diminution de l’entraide entre étudiants et des apprentissages liés au travail 
en équipe. 
 
 Les répondants rapportent également que cette pression à produire crée un stress 




communiquer efficacement. Ce constat est cohérent avec celui de Gudykunst (2005b), un 
auteur déjà cité dans le cadre de cette thèse. Dans son modèle AUM 
(Anxiety/Uncertainty Management), ce chercheur place l’anxiété comme élément central 
affectant l’efficacité de la communication interculturelle. Cela dit, la gestion du stress et 
la communication interculturelle sont deux processus du travail d’équipe, et non pas des 
intrants, qu’il sera utile d’étudier dans des recherches ultérieures.  
 
Il a été dit, précédemment dans le contexte théorique, que la structure du travail doit 
favoriser la coopération (Oetzel, 2005). Il s’agit d’une condition importante favorisant le 
rapprochement entre personnes de groupes culturels différents (Allport, 1954). Les 
équipes étudiantes ont en effet à réaliser un travail en commun, d’une taille qui devrait 
les inciter au partage des tâches et à la coopération. Or, la dynamique rapportée est 
inverse : le contexte de pression à produire handicape les processus de consolidation et 
de régulation des équipes et nuit à la coopération en général. Selon la théorie des 
contacts intergroupes, une dynamique de compétition entre personnes de cultures 
différentes devrait avoir pour effet de renforcir les préjugés. Les étudiants parlent 
précisément de ces extrants relationnels négatifs de leur travail en équipe, lorsqu’ils 
traitent de la dynamique de compétition qu’ils observent au niveau du groupe classe. Il 
sera présenté, plus tard, comment cette dynamique au niveau de la classe devient un 





 Somme toute, les répondants semblent d’avis que le Manque de temps et la Très 
grande charge de travail sont les deux conditions ayant le plus grand impact sur le 
fonctionnement des équipes. Ils sont également aptes à en décrire les impacts négatifs. 
De plus, ces deux conditions trouvent appui dans la documentation scientifique. En bref, 
diminuer la pression à produire pourrait être une façon d’améliorer les processus 
d’équipes multiculturelles. Par ailleurs, le modèle de Hackman et Morris (1975) indique 
qu’aucun intrant n’a d’impact sur les extrants sans d’abord avoir été traité par les 
processus de l’équipe. Cela suggère que malgré une forte pression à produire, des 
équipes pourraient mettre en place des pratiques, qui leur permettraient d’atteindre de 
meilleurs résultats. Il sera d’ailleurs plus loin suggéré, en complémentarité avec cette 
thèse, de faire l’étude des processus d’équipe. Finalement, on peut penser que d’autres 
intrants au niveau de l’environnement, des individus et des équipes, pourraient aider les 
étudiants à faire face à la pression.   
 
Les intrants au niveau de l’individu 
 Les prochaines lignes traitent des conditions au niveau des intrants individuels, qui 
semblent être les plus significatives pour les étudiants. De plus, quatre tableaux 
intégrateurs présentent la correspondance entre les conditions découvertes dans cette 
étude et le grand nombre identifié dans la documentation.     
 
 Les répondants ont accordé beaucoup d’importance au thème Connaissances, 




intrants au niveau de l’individu. En effet, il est possible de remarquer que lorsque les 
répondants à l’étude rapportaient des problèmes importants, en lien avec un membre de 
l’équipe, c’était majoritairement en faisant référence à ses difficultés à réaliser les 
tâches. Quatre étudiants de quatre équipes différentes ont d’ailleurs été informellement 
exclus en partie ou en totalité de leur équipe sous ce motif. En d’autres mots, il est 
possible d’affirmer que l’intégrité de quatre équipes étudiantes a été mise en cause au 
profit de la réalisation de la tâche à accomplir. De plus, il s’agissait, dans les quatre cas, 
d’étudiants immigrants  
 
 Que les personnes exclues de leur équipe soient des étudiants immigrants incite à 
s’interroger. En effet, ce genre de situation, qui s’est produite à quatre reprises dans le 
cas présent, peut avoir un impact sur l’aptitude des étudiants à retravailler en contexte 
multiculturel. Si d’un côté, les étudiants attribuent la cause de cette exclusion à l’origine 
culturelle, on se retrouve dans une dynamique de confirmation ou de développement de 
préjugés. Si de l’autre, les étudiants s’attribuent l’origine de ce résultat, on se retrouve 
dans une situation d’échec, qui ne contribue pas au développement du sentiment 
d’efficacité personnelle lié au travail en équipe multiculturelle. Or, les personnes exclues 
rencontraient-t-elles de réelles difficultés académiques? Ces difficultés étaient-elles liées 
aux capacités des personnes ou à un contexte particulier d’intégration? La présente 
recherche ne permet pas de faire la part des choses sur ce point, ni d’identifier les 





 Le tableau 11 présente la correspondance entre les conditions découvertes dans cette 
étude et celles identifiées dans la documentation, au niveau du thème Connaissances, 
compétences et habiletés. Les deux premiers sous-thèmes semblent clairement appuyés 
par des conditions retrouvées dans la documentation scientifique. Le lien entre le sous-
thème Être familiarisé avec la façon de faire au Québec et les conditions théoriques 
semble toutefois moins évident. 
   
Tableau 11 
Correspondance avec la théorie
9
 : Connaissances, compétences et habiletés 








 Savoir communiquer 
efficacement  
 Maîtriser la langue utilisée 
pour travailler. 
 Savoir prendre des décisions 
de groupe  
 Avoir du leadership  
 Savoir créer un lien de 
confiance 
 Savoir gérer des conflits 
 Savoir observer, écouter et 
recadrer en état de pleine 
conscience (mindfullness)  
 Savoir valider et protéger 
l'identité de l’autre 
Avoir les compétences pour réaliser la tâche 
 
 
 Avoir les ressources 
nécessaires pour réaliser la 
tâche demandée  
 Savoir planifier le travail et 
la répartition des tâches 
Être familiarisé avec la façon de faire des 
québécois 
 Empathie culturelle 
développée 
 Comprendre les différences 
culturelles  
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 Ce sous-thème fait référence au niveau de familiarité de l’étudiant avec la culture 
québécoise et sa capacité à y agir aisément. L’empathie culturelle et Comprendre les 
différences culturelles vont certes dans ce sens, mais un volet comportemental est 
manquant pour couvrir l’ensemble de ce thème.  
 
 Le tableau 12 présente la correspondance entre les conditions découvertes dans cette 
recherche et celles identifiées dans la documentation, au niveau du thème  Personnalité, 
style cognitif et comportemental. Somme toute, il est possible de remarquer des liens de 
parenté entre les conditions, plus qu’une correspondance directe. Ce lien de parenté est 
plus clair entre la condition Être-mature et les concepts de Sentiment d’efficacité 
personnel, D’estime de soi positif et D’identité personnelle et collective forte. Le lien est 
toutefois moins évident entre la condition Être ouvert d’esprit et la documentation 
scientifique. Lorsqu’ils parlaient d’ouverture d’esprit, les répondants faisaient référence 
à une disposition personnelle à s’intéresser à différentes façons de penser et de 
fonctionner. Les conditions, Un faible besoin de prédiction, d’être inclus et de soutenir 
le concept de soi, Une bonne tolérance à l’ambiguïté et Avoir un « face concerne » 
mutuel ou orienté vers l’autre, ne représentent pas directement de l’ouverture d’esprit. 
Par ailleurs, il semble raisonnable de penser que chacune d’elles peuvent représenter un 
indice d’ouverture d’esprit ou un facteur qui y est favorable.  
   
Tableau 12 
Correspondance avec la théorie
10
 : Personnalité, style cognitif et comportemental 
Thèmes Sous-thèmes Correspondance avec théorie Théories non abordées 
Personnalité, 





 Sentiment d’efficacité personnelle 
élevé au niveau du travail en équipe   
 Une identité personnelle et sociale 
forte  
 Une bonne estime personnelle et 
collective   
 Concept de soi plutôt 
interdépendant 
 Percevoir des similarités 
intergroupes 
 
Être ouvert d’esprit 
 
 Un faible besoin de prédiction, 
d’être inclus et de soutenir le 
concept de soi 
 Une bonne tolérance à l’ambiguïté  
 Avoir un face concerne mutuel ou 
orienté vers l’autre 
Avoir des objectifs personnels 
d’apprentissage 
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 Enfin, une condition identifiée dans cette thèse n’a pas été anticipée. Il s’agit de la 
condition Avoir des objectifs personnels d’apprentissage. Ce constat est intéressant, car 
il laisse entendre qu’un mode d’intervention aussi simple que travailler avec les 
étudiants à identifier des objectifs personnels de développement, contribuerait au bon 
fonctionnement des équipes multiculturelles.  
 
 Le tableau 13 présente la correspondance entre les conditions découvertes dans cette 
recherche et celles identifiées dans la documentation, au niveau du thème Valeurs, 
croyances et attitudes personnelles. La condition Intérêt envers la diversité culturelle 
trouve appui dans la documentation scientifique en tant que condition favorable. En ce 
qui concerne la thématique des stratégies d’acculturation valorisées par les étudiants, il a 
été démontré précédemment que les répondants proposaient des réponses différentes à ce 
sujet. Par ailleurs, l’analyse des résultats laisse entendre que des tensions émergent 
lorsque les étudiants sont confrontés à des stratégies auxquelles ils ne sont pas en accord. 
Cette dynamique s’apparente au modèle interactif d’acculturation de Bourhis et Bougie 
(1998), qui stipule que le contact entre personnes de différentes cultures sera 
harmonieux ou conflictuel selon qu’elles valorisent des stratégies d’acculturation 
complémentaires ou non. Ce genre de dynamique pourrait être mis en lumière dans une 
étude portant spécifiquement sur les processus d’équipe. 
   
Tableau 13 
Correspondance avec la théorie
11
 : Valeurs, croyances et attitudes personnelles 









 Avoir un intérêt et être 
respectueux envers l’étranger 
 Valoriser le maintien de la 
dignité et l’inclusion morale 
 Avoir des prédictions 
positives 
 La croyance que la diversité 
peut être une source de 
nouvelles idées et 
d’expériences positives. 
 La croyance que la diversité 
est favorable à l’atteinte de 
bons résultats 
 Avoir une attitude 
intergroupe flexible  
Stratégie d’acculturation valorisée12 
 
 Valorisation de stratégies 
d’acculturation 
complémentaires 
                                                          
11
 Se référer au tableau 3 pour connaître l’ensemble des conditions tirées des écrits et leurs références. 
12
 Il faut se rappeler que la présente étude n’a pas permis d’identifier de conditions précises au niveau des stratégies d’acculturation. Tout au plus, elle 




 Le tableau 14 présente quant à lui des conditions qui n’avaient pas été identifiées 
comme telles dans la documentation scientifique. Toutefois, en ce qui concerne les 
conditions Avoir des expériences de travail pertinentes et Avoir des expériences 
multiculturelles, les répondants les identifient entre autres pour ce qu’elles ont permis de 
développer comme habiletés utiles à l’expérience actuelle. Cela confirme l’idée générale 
qu’il est favorable d’arriver au programme avec déjà en poche certaines compétences 
utiles au travail en équipe multiculturelle. De plus, les répondants identifient la condition 
Avoir eu une expérience positive la session précédente pour un motif qui s’apparente à 
la condition Historique de conflit non résolu entre deux groupes culturels retrouvée dans 
le modèle de travail en équipe multiculturelle de Oetzel (2005). Dans les deux cas, on 
rapporte que la qualité des relations antérieures teinte la façon de se considérer et de 






Correspondance avec la théorie
13
 : Expériences antérieures des participants 








Avoir des expériences 
multiculturelles 





Avoir eu une expérience 
positive la session 
précédente 
 Historique de 
conflit non 
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 Somme toute, dans le cadre d’un programme où la pression à produire est importante 
et où il y a peu de temps disponible au développement d’une dynamique de conciliation 
interculturelle, il peut être judicieux de faire une sélection d’étudiants ou encore penser 
la composition des équipes en misant sur des aptitudes, qui ont le potentiel de contribuer 
au bon fonctionnement d’une équipe multiculturelle. Les répondants à cette étude ont su 
identifier les aptitudes à valoriser dans leur contexte particulier. Ils précisent également 
que les conditions centrales se retrouvent au niveau des Compétences, connaissances et 
habiletés. Enfin, bien que plusieurs des caractéristiques individuelles rapportées soient 
également appuyées et précisées dans les écrits scientifiques, un bon nombre des 
conditions s’y trouvant n’ont pas été rapportées par les répondants.   
 
Les intrants au niveau de l’environnement de travail 
 Les prochaines lignes traiteront, dans un premier temps, des thèmes Atelier de 
formation, Disponibilité d’un arbitre, Faire le suivi des équipes et Récompenser le 
travail en équipe, cela afin de clarifier l’importance accordée à chacun d’eux par les 
étudiants. Il sera vu, qu’à partir de la documentation scientifique, il est possible de se 
positionner plus fermement à ce sujet. Il sera ensuite question d’une condition qui 
n’avait pas été anticipée dans le cadre de cette thèse, qui est la compétition au niveau de 
la classe. Cette condition sera expliquée et précisée à partir de la théorie des contacts 






 Outre la condition Manque de temps, dont il a été question précédemment, l’élément 
qui invite le plus à la réflexion dans cette dimension est le soutien organisationnel 
réclamé par les répondants. Plusieurs auteurs cités précédemment (Cummings & 
Ancona, 2005; Wageman et al. 2005; Steven & Campion, 1994; Quinones & de 
Chermont, 2005), font mention de l’importance de l’éducation au travail en équipe 
comme condition à son bon fonctionnement. À partir des résultats de la présente 
recherche, il est difficile de se faire une idée claire de l’impact de la formation sur le bon 
fonctionnement des équipes. D’un côté, les répondants semblent avoir trouvé 
intéressantes les formations offertes par le programme portant sur les thèmes du travail 
en équipe et de la communication interculturelle. De l’autre, aucun étudiant n’est d’avis 
que ces formations ont contribué au bon fonctionnement de leur équipe de travail. Deux 
hypothèses sont avancées afin d’expliquer cette situation. Une première hypothèse 
suggère que ces formations ont effectivement contribué à l’apprentissage des étudiants, 
mais que certaines conditions favorables au transfert. des apprentissages sont 
manquantes dans l’environnement de travail des étudiants. En effet, réaliser des 
apprentissages dans le cadre d’une formation ne garantit pas un changement de 
comportement (Rivard & Lauzier, 2013). Certaines conditions favorables ou 
défavorables peuvent faire en sorte que les participants aux formations appliqueront ou 
non par la suite les acquis. Dans la présente thèse, il n’a pas été question d’identifier, au 
sein du programme étudié, la présence ou l’absence des conditions nécessaires au 
transfert des apprentissages du travail en équipe. Toutefois, les étudiants nomment 




réalisés lors des formations. Il s’agit du manque de temps, de l’absence de suivi 
immédiatement après la formation, ainsi que de récompenses formelles des efforts émis 
à la gestion de l’équipe. Or il s’agit de trois obstacles au transfert des apprentissages 
également identifiés par Rivard et Lauzier (2013). En somme, ce que suggère cette 
première hypothèse, est que la formation a le potentiel de favoriser le bon 
fonctionnement des équipes, lorsque certaines conditions sont présentes pour favoriser le 
transfert des apprentissages dans leur milieu de travail. 
  
 Une seconde hypothèse découle de la théorie du Small groups as complex systemes 
(Arrow et al., 2000). Cette dernière laisse entendre que dans le contexte où se passe 
l’étude,  il est préférable de miser sur d’autres types d’intervention que la formation pour 
favoriser le bon fonctionnement des équipes de travail. En effet, la courte durée de vie 
des équipes et la pression importante à produire ne seraient pas des conditions favorables 
à l’apprentissage planifié du travail en équipe. L’énergie déployée à l’apprentissage 
minant temporairement l’efficacité des équipes, les interventions visant le 
développement d’habiletés n’apparaissent pas « rentables » dans le cas d’une équipe 
formée pour une courte durée. La théorie propose d’autres types d’intervention dans ce 
contexte, axés sur le renforcement cohérent de l’environnement et sur l’intervention 
directe visant à modifier les dynamiques d’équipes inadéquates.    
 
 De prime abord, le discours des étudiants semble appuyer cette seconde hypothèse, 




bon fonctionnement des équipes. Ils mettent plutôt de l’avant des interventions telles que 
l’arbitrage en contexte de dysfonctionnement et la récompense des efforts émis pour 
gérer les difficultés d’équipe. D’autres voient le suivi des équipes positivement, lorsqu’il 
est axé sur l’identification des difficultés et l’intervention directe. Ces résultats trouvent 
également appui dans d’autres écrits scientifiques portant sur le sujet. Tout d’abord, 
l’arbitrage et le suivi des équipes, dans le format rapporté, s’apparente à la supervision 
identifiée par Kennedy et al. (2009), qui axe moins sur le développement de 
compétences que sur l’intervention directe. Ensuite, les étudiants font référence à un 
système de récompense des efforts émis à réguler le fonctionnement de l’équipe. Cela 
est cohérent avec Wageman et al. (2005), qui suggèrent d’instaurer un système de 
récompense qui favorise la coopération entre les membres de l’équipe. Cela est 
également cohérent avec les théories portant sur les groupes d’apprentissage coopératif, 
qui positionne l’apprentissage comme objectif central d’équipe (Johnson & Johnson, 
2005). 
 
 Pour conclure sur la question de la formation, il est intéressant de noter que plusieurs 
conditions identifiées dans les écrits comme favorables au transfert des apprentissages, 
sont également identifiées en tant que condition favorable au bon fonctionnement des 
équipes de travail. En somme, ce que ces résultats suggèrent surtout est qu’il soit 
nécessaire de penser l’intervention auprès des équipes à l’intérieur et à l’extérieur des 





 Les répondants à cette recherche ont identifié un intrant qui n’avait pas été anticipé. 
Il s’agit des dynamiques de compétition observées au niveau du groupe classe. Il a été 
expliqué précédemment comment les difficultés de coopération au sein des équipes 
étudiantes multiculturelles peuvent conduire à la création ou au renforcement des 
préjugés entre groupes culturels différents. Il s’agit d’un extrant relationnel du travail 
des équipes que les répondants à cette recherche rapportent lorsqu’ils parlent de la 
dynamique de la classe. Cet extrant devient en retour un nouvel intrant lorsque les 
étudiants rapportent que cette dynamique au niveau de la classe a pour effet de 
défavoriser la solidarisation entre étudiants autour de l’apprentissage et la réussite 
scolaire au sein de l’équipe. Ce constat est cohérent avec la documentation scientifique 
actuelle.  
 
 D’une part, il apparait que plusieurs interactions rapportées par les étudiants se font 
dans une forme telle que décrite dans la théorie des contacts intergroupes (Allport, 
1954). Autrement dit, ils se perçoivent, dans leurs interactions, comme faisant partie de 
catégories sociales différentes. À ce sujet, des auteurs (Brewer, 1996; Cunningham, 
2005; Gaertner et al., 1989) ont identifié, comme condition de bon fonctionnement des 
équipes multiculturelles, la création d’une identité commune de groupe. En effet, la 
présence de dynamiques intergroupes au sein des équipes affecterait la cohésion et 
l’efficacité. Or, ce que rapportent les étudiants, c’est que la dynamique de la classe 
contribue à renforcer des dynamiques intergroupes au sein des équipes plutôt que la 




 De plus, il a été dit que la dynamique des contacts intergroupes se caractérise par une 
tendance naturelle chez l’individu à évaluer plus positivement son groupe 
d’appartenance au détriment de l’autre groupe avec lequel il est en contact. Des auteurs 
identifient des conditions qui devraient favoriser la coopération dans ce contexte. Or, la 
dynamique de compétition de la classe crée un contexte où ces conditions sont peu 
présentes. Il y a d’une part des normes favorables aux relations (Allport, 1954), qui 
seraient axées sur les relations plutôt que sur la tâche (Oetzel, 2005; Watson et al., 
2005). Or les étudiants rapportent que tant la dynamique de compétition pour les notes, 
que celle entre personnes de cultures différentes, nuisent à la solidarisation entre 
étudiants. Comme autre condition, il y a la croyance que les personnes des différentes 
cultures ont un statut égal, mais les étudiants donnent plusieurs exemples de dynamiques 
de pouvoir entre étudiants nés au Québec et immigrants. D’autres rapportent enfin que 
des attitudes négatives (préjugés, racisme) se développement entre cultures au sein de la 
classe. 
 
 En somme, les étudiants n’identifient pas, de prime abord, la formation comme 
condition favorable à leur bon fonctionnement et semblent plutôt privilégier des modes 
d’intervention tels le suivi des équipes, l’arbitrage et la récompense des efforts à gérer 
les problématiques d’équipe. Bien que ce constat semble appuyer les prédictions du 
modèle d’Arrow et al. (2000), l’évaluation des conditions de transfert des apprentissages 
au sein du programme permettrait d’assurer que la formation s’y donne dans un contexte 




la tâche, où l’on remarque une compétition pour les notes, ainsi qu’entre personnes de 
cultures différentes. Or il s’agit, selon la théorie des contacts intergroupes, d’un contexte 
favorable à la création ou au renforcement des préjugés entre groupes culturels, qui 
auront en retour un impact négatif sur les dynamiques d’équipe.  
 
Les retombés de cette thèse pour le milieu et la recherche 
 Somme toute, que peut conclure un responsable de programme qui souhaite favoriser 
le bon fonctionnement de ses équipes étudiantes? Il pourra d’une part conclure que plus 
d’une option s’offre à lui, sans qu’il ne lui soit pour autant nécessaire de toutes les 
envisager.  
 
 Il a été dit précédemment que le Manque de temps et la Très grande charge de 
travail sont les conditions défavorables qui ont été identifiées par les étudiants avec le 
plus de force. Il a également été expliqué que les équipes multiculturelles peuvent 
rencontrer des difficultés qui leurs sont particulières. Plus de temps et d’énergie peuvent 
être nécessaire afin de voir à leur consolidation. Il est indubitable qu’une forte pression à 
produire mettra à rude épreuve une jeune équipe multiculturelle, surtout si les enjeux 
académiques sont importants. Aussi, diminuer cette pression peut-être une option, 






 Par ailleurs, une équipe composée de membres plutôt talentueux pourra échouer à 
accomplir une tâche très importante, alors qu’une autre équipe, avec moins de 
ressources, accomplira avec succès une tâche plus modeste. La section des intrants au 
niveau de l’individu suggère des caractéristiques individuelles favorables à un bon 
fonctionnement d’équipe. Une meilleure connaissance à ce niveau pourra se faire valoir 
à trois moments de la vie d’une équipe :  
1. au moment de sélectionner les étudiants qui seront admis au programme, afin de 
considérer certaines qualités individuelles dans les critères de sélection ; 
2. au moment de créer les équipes de travail, afin de voir à l’équilibre des forces et 
des talents ; 
3. au moment d’intervenir auprès des équipes de travail, afin de mieux pouvoir 
cerner les ressources de leurs membres et ainsi mieux cibler l’angle 
d’interventions.   
 
 Enfin, une équipe qui manque de quelques ressources ou qui rencontre quelques 
difficultés de fonctionnement, pourra malgré tout atteindre un certain succès avec un 
soutien approprié de la part des acteurs du programme. La présente thèse en suggère 
différentes formes, dont des mesures d’éducation, de suivi, d’arbitrage et de récompense 
des efforts émis à la gestion de l’équipe. Elle suggère surtout d’agir à tous ces niveaux à 
la fois, cela afin d’établir un système cohérent et favorable au fonctionnement des 




groupe classe, pourrait être un bon investissement, car les répondants soulignent 
l’importance de l’entraide entre étudiants. 
 
 Plus d’un scénario est donc envisageable par les responsables de programme. La 
bonne voie résulte à notre avis d’une tension entre quatre questions simples, mais 
fondamentales :  
1. Quelle importance a le travail en équipe au sein du programme? 
2. Quelle est l’ampleur du défi que l’on souhaite présenter aux étudiants?  
3. Quelle est la qualité des ressources des étudiants?  
4. Quelles ressources le programme peut offrir aux équipes en termes de soutien?   
 
 Cela dit, cette thèse ne répond pas à toutes les questions que peut se poser l’acteur 
qui souhaite favoriser le bon fonctionnement des équipes étudiantes au sein de son 
programme. Aussi, ses résultats suggèrent la réalisation d’autres recherches, qui 
contribueront à approfondir ce champ d’étude. Voici quelques suggestions.  
 
 Tout d’abord, cette recherche n’a pas évalué formellement dans quelle mesure les 
étudiants participants ont vécu une expérience d’apprentissage de travail en équipe 
multiculturelle constructive. Elle n’a fait que relever des indices incitant à s’attarder 
davantage à la question. L’évaluation des impacts de l’expérience de travail en équipe 
pourrait être une étape à venir, qui contribuerait à motiver ou orienter des changements 




 Ensuite, il a été mentionné à quelques reprises que plusieurs conditions pourraient 
être investiguées davantage. C’est le cas des conditions Stratégies d’acculturation 
valorisées et Atelier de formation. Ces thématiques pourront être approfondies avec des 
entrevues plus ciblées. De plus, l’observation des équipes de travail contribuerait 
certainement à dresser un portrait plus complet et crédible de la situation. Finalement, il 
semble fréquent qu’un membre soit exclu informellement de son équipe de travail. Une 
étude visant à définir le profil de ces étudiants et le contexte d’exclusion permettrait 
d’une part d’enrichir la dimension des intrants individuels, mais également de définir 
plus clairement dans quelle mesure il s’agit, dans ces situations, d’incompétence perçue, 
créée ou de fait.    
 
 Il a également été dit que les intrants ne suffisent pas à prédire le succès d’une 
équipe de travail. L’étude des processus d’équipe est essentielle afin de dresser un 
portrait plus complet des différents déterminants du succès des équipes. Il apparait 
qu’une méthode multi cas, où chacune des équipes de travail d’un même programme 
constituerait un cas, permettrait de porter un regard particulièrement utile à la pratique. Il 
serait ainsi possible de faire émerger différents scénarios Intrants-processus-extrants. 
Ces scénarios constitueraient des illustrations pouvant aider les intervenants, non pas 
seulement à repérer des conditions favorables ou défavorables, mais des systèmes de 
conditions favorables ou défavorables. Ce genre de recherche contribuerait à alimenter 
un mode d’intervention qui appréhende de façon efficace la complexité des équipes de 




 Finalement, le programme qui décidera d’instaurer l’une ou l’autre des conditions 
identifiées dans ce rapport de recherche bénéficiera et fera bénéficier les autres 
programmes d’une recherche évaluative visant à évaluer les impacts de son intervention.  
 
Forces et faiblesses de cette thèse 
 Une force majeure de cette thèse est sa pertinence. En effet, il a été vu comment la 
nécessité de travailler en équipe, et plus particulièrement en contexte d’interculturalité, 
est présente dans les universités québécoises et sur le marché du travail. Le contexte du 
programme universitaire à l’étude est certes particulier sur plusieurs aspects, mais 
similaire aux autres programmes sur d’autres points. Aussi, le groupe étudié dans le 
cadre de cette thèse a été décrit avec soin afin que des acteurs d’autres milieux puissent 
utiliser cette information avec vigilance et efficacité. Finalement, cette thèse contribue à 
pallier à certaines lacunes qui se retrouvent dans le savoir scientifique, soit en réalisant 
une recherche qualitative, qui considère les différents paramètres du contexte de travail 
des équipes à l’étude.   
 
 Un autre point positif concernant cette recherche, est que le chercheur principal a eu 
l’opportunité de baigner dans le milieu à l’étude durant deux sessions universitaires. Ce 
fait ajoute à la crédibilité de cette thèse. D’une part, ce contact prolongé avec les 
participants à l’étude a contribué à créer un lien de confiance, qui a certainement eu un 
impact positif sur la qualité du contenu des entrevues. D’autres parts, la bonne 




chacun des étudiants interviewés, a permis d’aller plus en profondeur lors des entrevues, 
ainsi que de réaliser des interprétations plus justes des résultats de cette enquête.  
 
 Par ailleurs, cette thèse aurait pu être bonifiée en validant ses résultats et ses 
interprétations auprès des personnes concernées. Il s’agit d’une mesure recommandée 
(Drapeau, 2004) afin d’assurer une interprétation juste de la réalité par le chercheur. 
Dans le cas présent, cette mesure aurait eu un double intérêt. D’une part, dans le cadre 
de cette thèse, beaucoup d’éléments de réponse ont été rapportés par les participants, et 
cela à différents niveaux (intrants individuels, d’équipe et contextuels). Avec une 
validation auprès des participants, il aurait été certes possible de faire davantage de 
nuances quant à la primauté d’une condition par rapport à une autre. D’autres parts, cette 
validation aurait permis au chercheur d’avoir un impact plus grand sur les pratiques du 
milieu à l’étude, ainsi que sur l’apprentissage des étudiants.    
 
 Ajoutons que, de façon générale, l'analyse des données comportait des défis. D'une 
part, beaucoup de liberté avait été donnée aux répondants lors des entrevues. Ces 
dernières ont généré une très grande quantité d'information, dont l'analyse représentait 
un certain défi pour un chercheur débutant. De plus, il ne faudrait pas sous-estimer 
l'impact de l'aspect culturel de cette thèse. Le chercheur a-t-il su, lors des entrevues ou 
lors de l'analyse de contenu, bien comprendre le sens des propos des répondants d'autres 
cultures? Le risque d'erreur d'interprétation est plus important en contexte de diversité 




avec modestie, cela malgré qu’elle ait été réalisée avec un souci constant de rigueur. 
Aussi, il serait intéressant que d'autres chercheurs réalisent une étude similaire afin de 
valider et enrichir les présents résultats. 














   
  
 Cette thèse concerne les programmes universitaires de deuxième cycle, où une part 
considérable des travaux à réaliser se fait en équipe de travail multiculturelle. La 
démarche de recherche visait à identifier les conditions perçues par les étudiants comme 
étant favorables ou défavorables au bon fonctionnement de leur équipe multiculturelle. 
Pour se faire, treize étudiants, de six origines ethniques et de cinq équipes différentes, 
ont été rencontrés dans le cadre d’entrevues individuelles semi-structurées. L’analyse de 
l’information ainsi recueillie a permis d’identifier des conditions au niveau des 
caractéristiques de l’équipe, de ses membres et de son environnement. Les résultats de 
cette thèse seront utiles pour les responsables de programme concernés, car ils suggèrent 
des conditions à mettre en place qui auront un impact sur le bon fonctionnement de leurs 
équipes étudiantes.  
 
 En terme de résultat, les principales conditions défavorables que les étudiants 
identifient sont liées à 1) une forte pression à produire et 2) un manque de compétences 
pour réaliser la tâche (les étudiants précisent lesquelles). En contrepartie, les étudiants 
nomment un ensemble de conditions leur permettant de mieux réussir. Au niveau des 
caractéristiques individuelles des membres de l’équipe, les propos des étudiants 
permettent de faire un tri parmi un grand nombre de caractéristiques favorables 




sont : Maîtriser le français, Être familiarisé avec la façon de faire au Québec, Être 
ouvert d’esprit, Être mature, Avoir des objectifs personnels d’apprentissage, Avoir un 
intérêt envers la diversité culturelle, Avoir des expériences multiculturelles, Avoir des 
expériences de travail pertinentes et Avoir eu une expérience positive la session 
précédente. Au niveau des caractéristiques de l’équipe, les étudiants nomment une 
Consigne claire comme condition favorable et la Courte durée de vie des équipes 
comme condition défavorable. Finalement, au niveau de l’environnement de travail, les 
répondants suggèrent entre autres que d’autres modes d’intervention que la formation, 
tels que le suivi d’équipe, l’arbitrage et la récompense des efforts émis à la gestion de 
l’équipe, contribueraient au bon fonctionnement de leur équipe.  
 
 Cette thèse s’attarde à un thème qui devra préoccuper d’autres chercheurs et 
intervenants en milieu universitaire dans les années à venir. D’abord parce qu’il s’agit 
d’un sujet important, d’actualité et peu étudié, ensuite parce qu’il s’agit d’un premier 
travail d’éclaircissement sur le type d’encadrement nécessaire au bon fonctionnement 
d’équipes multiculturelles en milieu universitaire. Cela dit, elle représente un plan de 
travail intéressant en vue d’autres recherches portant sur le sujet.  
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Générale : De quoi êtes-vous satisfaits (ou insatisfaits) en ce qui concerne votre 
travail en équipe (multiculturelle) ? 
(Êtes-vous satisfaits des rapports que vous avez entretenus? Pourquoi?)  
(Êtes-vous satisfaits du travail que vous avez réalisé? Pourquoi?) 
o Production et relation 
 
Générale : Quelles sont les conditions qui vous ont permis de vivre une expérience 
positive (négative).   
(Comparer les expériences de la première et de la seconde session)  
 
1. Processus : Décrivez-moi ce qui a favorisé ou défavorisé la collaboration avec 
vos collègues (de différentes cultures)? 
Thèmes sur le fonctionnement de l’équipe 
(Comment se déroulent vos rencontres d’équipe ?)    
(Quelles sont les bonnes pratiques que vous avez développées?) 
(Quelles sont les pratiques que vous ne répéteriez pas?) 
o Comment se prennent les décisions ? 
o Comment se gèrent les différends ou conflit?  
o Façon de communiquer  
o Comment favorise-t-on  la participation? 
o Comment se régule-t-on en dehors des rencontres?  
o Comment se fait le suivi des travaux? 
 
Thèmes sur les processus psychologiques 
o Personnalisation 
o Quel est le niveau d’appartenance au groupe? (identité commune) 
o Le stress a quel impact sur votre fonctionnement? 
o Avez-vous eu l’occasion de créer des liens d’amitié avec les collègues 
d’autres origines? (amitié et mieux connaître l’autre groupe) 
o Est-ce que certains exerçaient plus d’influence? Sur la base de quoi? (Statut égaux) 
o Les valeurs du groupe (tâche vs relation) 
 
Thèmes sur la composition de l’équipe 
(Quels sont les comportements ou attitudes qui ont aidé au fonctionnement de 
l’équipe, que tu apprécies d’un collègue?) 
(Quelles sont les  caractéristiques personnelles qui  t’ont aidé dans le travail 
d’équipe)  
o Types de leadership et de membership. 





o Langue commune  
 
2. Contexte : Qu’est-ce qui a eu de l’impact au niveau de votre contexte de 
travail? 
(Comment vous êtes-vous pris pour relever certains défis retrouvés dans votre 
environnement de travail?) 
o Quelle est la meilleure formule pour composer les équipes? Quels critères?   
o Comment évaluez-vous la formation des équipes?  
o Vos efforts consacrés à l’apprentissage du travail en équipe sont-ils 
reconnus, récompensés? 
o Recevez-vous toute l’information nécessaire pour réaliser votre 
travail?  
o Combien de rencontres par semaine? Jugez-vous que ce soit optimal?  
o Durée des contacts  
 
Intrant : Aviez-vous expérimenté le travail dans un contexte de diversité culturelle? 
(Que pensiez-vous de travailler dans une équipe multiculturelle?) 
o Que pensiez-vous de l’équilibre entre le nombre d’étudiant inter et 
québécois?  
o La composition culturelle du groupe 
o Perception initiale pas trop négative de l’autre groupe 
o La nature de la tâche, but commun supra-ordonné  
 
3. Extrant : Qu’est-ce que vous retirez de l’expérience de travailler avec des 
collègues de différentes cultures? 
o Empathie envers les autres groupes culturels 
o Modification des affectes liés au stéréotype 
o Perception d’un contact positif, plaisant et utile, désir de nouveaux 
contacts 
o Apprentissages 
o Amitié et entraide 
